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Model motivacije za izobraževanje, usposabljanje in prezaposlovanje delavcev invalidov 
 
Doktorska naloga sodi na področje analize zaposljivosti delavcev invalidov, upoštevajoč 
(ne)ustreznost kompetenc ter motivacijo delavcev invalidov za usposabljanje in 
prezaposlovanje. Ključna teoretična izhodišča naloge zajemajo zaposlovanje invalidov in 
kariere delavcev invalidov, kompetenčni pristop, izobraževanje in usposabljanje delavcev 
invalidov ter področje motivacije. Zaposlovanje invalidov, predvsem ohranjanje zaposlitve 
delavcev invalidov in kariere delavcev invalidov, v kontekstu teme doktorske naloge razumemo 
kot os problema. Motivacijske teorije v kontekstu doktorske naloge pomenijo podlago za 
ugotavljanje dejavnikov, ki vplivajo na motivacijo za izobraževanje in usposabljanje ter 
prezaposlovanje. Pri tem nas bodo zanimali vpliv uresničenosti ali neuresničenosti potrebe po 
varnosti, vpliv pričakovanih izidov izobraževanja in usposabljanja ter prezaposlovanja, vpliv 
razhajanja med za delo potrebnimi in dejanskimi kompetencami ter vpliv možnosti za razvoj 
kariere na motivacijo za izobraževanje in usposabljanje ter za prezaposlovanje. Obravnava 
izbrane tematike za primer delavcev invalidov je nujna, saj gre za skupino delavcev, ki so zaradi 
svojega zdravstvenega stanja in posledic za delovno učinkovitost, ki iz tega izhajajo, med težje 
zaposljivimi, kadar zaposlitev izgubijo. Ravno tako jim je pogosto otežen karierni razvoj, če 
zaposlitev imajo. Zato je treba analizirati motivacijo za dejavnike, ki lahko pozitivno vplivajo 
na ohranjanje zaposlitve delavcev invalidov in na možnosti za razvoj njihovih kariernih poti s 
ciljem dviga delovne učinkovitosti in siceršnje usposobljenosti. V doktorski disertaciji smo zato 
na osnovi predstavljenih teoretičnih izhodišč in predstavljene problematike preučevanja 
ugotavljali, kaj vpliva na motivacijo delavcev invalidov za izobraževanje in usposabljanje ter 
prezaposlovanje.  
Raziskavo smo izvedli na primeru velikega slovenskega podjetja. V njej sta sodelovali dve 
organizacijski enoti oziroma dve podjetji iz skupine, enota, ki je v osnovi invalidsko podjetje, 
in enota, ki ni invalidsko podjetje. Ciljna skupina so bili delavci invalidi, ki so tudi starejši in 
nižje izobraženi, kar je pomenilo dodaten metodološki izziv z vidika priprave vprašalnika in 
same izvedbe anketiranja. Raziskovalni načrt je sestavljalo pet raziskovalnih faz: izvedba 
pregledne študije, analiza podatkov kadrovskega informacijskega sistema (KIS) (kvantitativni 
pristop), razvoj in testiranje vprašalnika v več podfazah in anketiranje (kvantitativni pristop), 
evalvacija rezultatov anketiranja na ravni organizacije (kvalitativni pristop) ter evalvacija 
rezultatov anketiranja na ravni zunanjih strokovnjakov (kvalitativni pristop). 
Znanstveni cilj doktorske naloge je bil oblikovati modela motivacije delavcev invalidov za 
izobraževanje in usposabljanje ter prezaposlovanje, v katerih bodo pokazani vplivi ključnih 
faktorjev na motivacijo za izobraževanje in usposabljanje ter prezaposlovanje. Kot ključne smo 
vključili tiste faktorje, na katere ima, čeprav so izhodiščno odvisni od delavčeve percepcije, 
posreden ali neposreden vpliv delodajalec, na primer skozi notranje akte, ki normativno urejajo 
področje, skozi možnosti za prilagoditev delovnega procesa in okolja, skozi ponudbo ustreznih 
aktivnosti in/ali skozi zagotavljanje možnosti za napredovanje.  
Rezultati anketiranja so pokazali, da varnost zaposlitve ne vpliva na motivacijo za usposabljanje 
in izobraževanje, niti na motivacijo za prezaposlovanje. Razlog za odsotnost vpliva varnosti 
zaposlitve na motivacijo za obravnavane aktivnosti gre najprej iskati v tem, da je bila povprečna 
vrednost varnosti zaposlitve relativno visoka in gre za potrebo, ki je že zadovoljena v tolikšni 
meri, da je delavci (invalidi ali zdravi) ne zaznavajo kot problematično. Rezultati raziskave 
ravno tako niso pokazali vpliva fizične intenzivnosti dela na motivacijo za usposabljanje in 
 
 
izobraževanje ter za prezaposlovanje. Hkrati delavci invalidi fizične intenzivnosti dela ne 
zaznavajo kot problematične. Ugotovitev, podobno kot v primeru odsotnosti varnosti 
zaposlitve, sovpada s teorijo hierarhije potreb po Maslowu, saj se v primeru zadostne 
zadovoljenosti nižje ležeče potrebe posameznik usmeri na druge, višje ležeče potrebe, ki niso 
zadovoljene (Maslow, 1982); ni namreč nujno, da je nižje ležeča potreba v celoti zadovoljena, 
preden posameznika motivira nekaj drugega (Coutts, 2010, str. 661). V evalvaciji rezultatov 
raziskave na ravni podjetja in na ravni zunanjih strokovnjakov je bilo izpostavljeno, da sta tip 
podjetja (javno podjetje) in ustrezna pravna ureditev, ki ureja status delavcev invalidov na ravni 
podjetja in države, pomemben dejavnik, ki skozi vpliv na nekatere obravnavane spremenljivke 
(varnost zaposlitve, fizična intenzivnost dela) sooblikuje motivacijo delavcev invalidov za 
obravnavane aktivnosti. Zakonodaja delodajalce zavezuje k upoštevanju omejitev in k 
zagotovitvi ustreznega delovnega mesta, ki bo te zdravstvene omejitve upoštevalo, zaradi česar 
je v urejenih okoljih mogoče pričakovati, da bo zahteva po ustrezni fizični intenzivnosti dela 
delavca invalida upoštevana. Rezultati raziskave o vplivu fizične intenzivnosti dela so 
pomembni zlasti zato, ker kažejo, da delavci invalidi, ki delo opravljajo v okolju, ki upošteva 
pravni okvir, s katerim je urejeno področje delavcev invalidov, niso fizično preobremenjeni ter 
da ustrezna fizična obremenjenost ni motivator, a tudi ne demotivator, saj je določena mera 
fizične intenzivnosti dela celo dobrodošla (kar je bilo izpostavljeno predvsem v evalvaciji 
rezultatov na ravni podjetja).  
Analiza ni pokazala, da bi bila višja kategorija invalidnosti statistično značilen motivator za 
izobraževanje in usposabljanje ter za prezaposlovanje. Na drugi strani se pri motivaciji za 
izobraževanje in usposabljanje ter pri motivaciji za prezaposlovanje kaže učinek slabšega 
zdravstvenega stanja, a je obraten od pričakovanega in v vsebinskem smislu kaže na to, da 
boljše zdravstveno stanje pozitivno vpliva na motivacijo za izobraževanje in usposabljanje ter 
za prezaposlovanje. Na tem mestu rezultati sovpadajo s pomislekom, ki smo ga imeli pri 
pripravi hipotez, ko smo navedli možnost, da lahko slabše zdravstveno stanje negativno vpliva 
na motivacijo za dodatne napore zaradi usmerjenosti v urejanje zdravstvenega stanja. Rezultati 
raziskave so pokazali tudi, da večje možnosti napredovanja ne vplivajo na višjo motivacijo za 
usposabljanje in izobraževanje ter za prezaposlovanje. Izhajajoč iz obravnavanih motivacijskih 
teorij (v tem primeru predvsem Vroomove teorije pričakovanj) ter ugotovitev evalvacije 
rezultatov raziskave na ravni podjetja in na ravni zunanjih strokovnjakov, je odsotnost vpliva, 
vezanega na obstoj možnosti za napredovanje, na motivacijo za izobraževanje in usposabljanje 
ter za prezaposlovanje večplastna in povezana s pričakovanji na področju dejanskih možnosti 
za napredovanje. Pomembna je namreč ugotovitev, da so delavci invalidi obstoj možnosti za 
napredovanje v povprečju ocenili relativno nizko. 
Rezultati raziskave kažejo zanimivo sliko na področju kompetenc, ki odstopa od 
pričakovanega. Presežek dejanskih kompetenc delavca v primerjavi s tistimi, ki so na trenutnem 
delovnem mestu zahtevane, ne pomeni nižje motivacije za izobraževanje in usposabljanje. To 
pomeni, da tudi primanjkljaj ne spodbudi k izobraževanju in usposabljanju, kar preseneča, saj 
naj bi primanjkljaj kompetenc delavce spodbudil k temu, da ga odpravijo (Elliot in Dweck, 
2005). Razhajanje dejanskih in za delo potrebnih kompetenc nima učinka niti na motivacijo za 
prezaposlovanje. A glede na to, da so rezultati pri delavcih invalidih pokazali minimalen 
primanjkljaj, je mogoče, da so kompetence delavca glede na potrebe trenutnega dela razvite v 
tolikšni meri, da jih delavci invalidi ne zaznavajo kot premalo razvite in ne čutijo potrebe po 





Rezultati raziskave so najjasneje potrdili vpliv pozitivnih pričakovanih učinkov izobraževanja 
in usposabljanja ter prezaposlovanja na višjo motivacijo za usposabljanje in izobraževanje ter 
za prezaposlovanje. Navedeno sovpada z navedbami Vroomove teorije pričakovanj. V 
evalvaciji rezultatov raziskave je bila izpostavljena univerzalnost vpliva pričakovanj, ne glede 
na status invalida ali druge značilnosti posameznika. Rezultati raziskave so odprli številna 
dodatna vprašanja, ki se prepletajo z osnovnim problemom obravnave. Evalvacija rezultatov 
raziskave na ravni podjetja in na ravni zunanjih strokovnjakov je na primer pokazala, da se 
dejavniki in njihov potencialni vpliv na motivacijo za izobraževanje in usposabljanje ter za 
prezaposlovanje zelo prepletajo. Za podrobnejši vpogled bi bilo dobro na kvantitativnih 
podatkih uporabiti analizo strukturnih modelov, a to zaradi majhnosti realiziranega vzorca ni 
bilo mogoče. Pomemben prispevek pričujoče doktorske naloge je tudi v preučevanju 
populacije, ki je zelo redko vključena v raziskave, tako v tujih kot (še posebej) v domačih 
študijah. To je bilo izpostavljeno tudi pri evalvaciji rezultatov raziskave na ravni podjetja in na 
ravni zunanjih strokovnjakov.  
Z znanstvenimi in aplikativnimi cilji, ki so vsebinske narave, so tesno povezani metodološki 
znanstveni cilji doktorske naloge o zagotovitvi kar se da visoke stopnje veljavnosti izvedene 
raziskave skozi uporabo več tehnik, oceno primernosti anketne metode zbiranja podatkov za 
predmet preučevanja, ki se je izkazala kot nujna in kakovostna izhodiščna podlaga za kasnejšo 
kvalitativno obravnavo, ter oblikovanje standardiziranega kvantitativnega merskega 
instrumenta za ugotavljanje prisotnosti dejavnikov, ki vplivajo na motivacijo delavcev 
invalidov za izobraževanje in usposabljanje ter prezaposlovanje. Rezultati raziskave so z 
metodološkega vidika vsaj toliko pomembni, kot so z oblikovanjem končnih verzij obeh 
motivacijskih modelov in drugih vsebinskih zaključkov raziskave pomembni z vidika dela s to 
občutljivo skupino delavcev.  
Ključne metodološke ugotovitve, ki bodo v korist raziskovalcem v prihodnjih raziskavah, so 
naslednje: 
Lastnosti ciljne populacije lahko močno vplivajo na možnosti izvedbe (kar se je potrdilo), zato 
je premišljen in dosleden postopek snovanja vsebine in poteka raziskave, testiranja merskega 
instrumenta ter prilagoditve same izvedbe raziskave nujen. 
Notranje okolje (tip podjetja, interni akti) in zunanje okolje (zakonodaja) lahko močno vplivata 
tako na percepcijo sodelujočih (npr. varnost zaposlitve) kot na same spremenljivke (npr. stanje 
fizične zahtevnosti dela) in tako na izide raziskave in nevtralizacijo učinka nekaterih 
spremenljivk, raziskovalec pa težko presodi, kateri vpliv na spremenljivke, ki jih v raziskavo 
vključi kot neodvisne (npr. varnost zaposlitve, fizična intenzivnost dela, kategorija 
invalidnosti), prevladuje in ali ima pomemben učinek na to, ali bo izbrana neodvisna 
spremenljivka vplivala na odvisno ali ne. 
Zunanji učinki (npr. zakonodaja) lahko na spremenljivko vplivajo do te mere, da jo je treba za 
natančnejši vpogled redefinirati ali celo razbiti na več spremenljivk (npr. kategorija invalidnosti 
glede na zakonodajo, po kateri je delavec invalid pridobil status in kategorijo invalida), kar v 
nadaljevanju vpliva na kompleksnost raziskave in raziskovalnega instrumenta, ki pa lahko trči 
ob omejitve, ki jih določajo lastnosti morebitne ciljne populacije. Na primer, ali je mogoče 
pričakovati, da bo starejši, nižje izobražen delavec invalid znal povedati, po katerem zakonu je 
pridobil status invalida? Saj smo v našem primeru ugotovili, da nekateri sodelujoči niso znali 
odgovoriti niti na to, katero kategorijo invalidnosti imajo. V našem primeru je zunanji vpliv 
tolikšen, da je mogoče pričakovati, da je sooblikoval nevtralizacijo vpliva na naši odvisni 
spremenljivki (motivacijo za izobraževanje in usposabljanje ter za prezaposlovanje). 
 
 
Kompleksnost tematike odpira vprašanje potrebe po uporabi naprednih multivariatnih metod, 
kot je analiza strukturnih modelov, a to pomeni pri obravnavi populacij, ki jih je težko zajeti v 
raziskavo, poseben izziv, ker je težko realizirati ustrezno velik vzorec, ki bi štel nekaj sto enot, 
tudi takrat, ko sodeluje večja organizacija, saj je sodelovanje odvisno od volje posameznikov, 
ta pa od značilnosti ciljne skupine. 
 
Ključne besede: invalidi, izobraževanje in usposabljanje, prezaposlovanje, motivacija, 




Motivation Model for Education, Training and the Re-employment of Employees With 
Disabilities 
 
This doctoral dissertation analyses the employability of persons with disabilities, taking into 
account the competency (in)sufficiency and motivation of disabled employees to engage in 
training, education and reassignment programs. The paper reviews, in the theory section, the 
recruitment and career advancement of persons with disabilities, the approach based on 
competence, education and training of employees with disabilities, and the area of motivation. 
Recruitment of persons with disabilities and, in particular, the associated job retention and 
career advancement are the core element of this analysis. The theories of motivation discussed 
herein serve as the basis to identify factors which affect training, education and reassignment 
motivation. In this regard, the paper focuses on the impact associated with the (un)satisfaction 
of the safety need, the impact of outcome expectancy with respect to training, education and 
reassignment programs, the impact of a mismatch between the competency level required by 
the job and an individual's perceived level of competency, and on the impact of career 
advancement opportunities on training, education and reassignment motivation. Focusing the 
analysis on employees with disabilities is vital because of the hurdles to employment 
opportunities and barriers to career advancement that the members of this particular group 
encounter due to their medical condition and the associated consequences on work-related 
performance. To this end, the paper aims to identify motivational factors which have a positive 
impact on job retention and career advancement of employees with disabilities so as to improve 
their work-related performance and competence in general. Taking account of the theoretical 
background and the topic selected, the dissertation discusses what motivates employees with 
disabilities to join training and education courses and reassignment programs. 
The research was conducted in a large Slovenian enterprise made up of several controlled 
companies, from which two entities were selected as subjects: a regular company and one 
established specifically for persons with disabilities. The target group, comprised of employees 
with disabilities, included older employees and employees with a low level of education, adding 
an additional challenge as to the choice of method in designing and conducting the survey. The 
research consisted of five steps: conducting a transparent research study, analysing data 
obtained from the human resources information system (KIS) (quantitative approach), 
designing, testing and administering the questionnaire (quantitative approach), evaluating 
questionnaire data at the company level (qualitative approach) and at the level of external 
professionals, or third party level (qualitative approach). 
The paper aims to design a model of disabled employee motivation with respect to training and 
reassignment to identify key motivational factors for taking part in training and reassignment 
programs. These were restricted to factors which, while fundamentally subject to disabled 
employee's self-perception, were influenced directly or indirectly by the employer through 
bylaws setting out the normative standards in this area, work process and workplace 
accommodations, appropriate activities and/or through opportunities for career development. 
The results of the research suggest that employment security is not a factor in motivation to 
take part in training and education courses and in motivation for reassignment programs, which 
can be largely attributed to a relatively high average value of job security, translating to a need 
which is satisfied to a degree where it is no longer perceived a concern by employees with and 
without disabilities alike. The results indicate that physically demanding occupations also have 
no impact on training, education and reassignment motivation, and that this aspect of work is 
not a perceived concern on the side of employees with disabilities. This finding, similar to the 
 
 
lack of impact of employment security, is in line with Maslow's hierarchy of needs, which states 
that a lower level of need must be fulfilled to a certain degree before the individual will focus 
motivation upon higher level needs (Maslow, 1982), and that human motivations move even if 
a low level need is not completely satisfied (Coutts, 2010, str. 661). The evaluation of survey 
results at the company and at third party level suggests that, through setting forth some of the 
variables discussed above (e.g. employment security and physical intensity of work), the type 
of corporation (a public company) and its legal status, which affects the status of employees 
with disabilities at both company and state level, have an important impact on the disabled 
employees' motivation to engage in the activities discussed herein. Employers are required 
under the law to take account of a person's disability and offer a position of work suitable to the 
type of their impairment, leading to the assumption that, in a regulated environment, employees 
with disabilities will be assigned to a position which matches their physical capabilities.  
The results concerning the impact of a job's physical requirements are important largely because 
they indicate that, in a work environment compliant with the relevant disability regulations, 
employees with disabilities are not assigned to jobs which exceed their physical capabilities, 
and that physical suitability of a job is not perceived as a motivating or de-motivating factor; as 
a matter of fact, a certain degree of physical activity is even desired, judging by the results at 
the company level.  
Furthermore, the analysis showed that the severity of impairment was not a statistically 
significant motivational factor with respect to training, education and reassignment programs. 
Contrary to expectations, a serious health condition is suggesting a negative effect on training 
and education motivation and on reassignment motivation. A good health condition was shown 
to have a positive effect on the motivation to take part in training, education and reassignment 
programs. This reflects a consideration expressed when formulating the hypotheses, and which 
suggested a possibility that a serious health problem may have a negative impact on the 
motivation to engage in additional activities because a person's health takes priority over other 
objectives. The results also show that better career advancement opportunities do not lead to 
increased motivation for training, education and reassignment. Under the theories of motivation 
discussed in this paper (Vroom's expectancy theory in particular) and the evaluation of survey 
results at the company and third party level, the lack of motivational impact associated with 
career advancement is layered, and related to an individual's expectancy about their 
opportunities to develop a career. It is important to note that, on the average, employees with 
disabilities gave a relatively low rating to their career advancement opportunities.  
As far as competencies are concerned, the results indicate that employees who are overqualified 
for a particular job do not feel less motivated to take part in training and education programs, 
which is an interesting and unexpected finding. Conversely, this means that employees who are 
insufficiently qualified for a particular job do not feel compelled to engage in training and 
education in order to bridge the competency gap, which goes against the expectation that 
insufficient competencies would serve as a motivating factor to obtain the missing 
qualifications (Elliot in Dweck, 2005). Being insufficiently qualified also has no effect on the 
motivation for reassignment. The results show that qualification deficit amongst employees 
with disabilities is minimal, so it could be assumed that their competencies have reached a point 
where the employees perceive them to be sufficient for the job concerned, and hence do not 





The results confirmed, to the highest degree, that positive outcome expectancy with respect to 
education, training and reassignment programs increases the motivation to take part in the said 
programs, which is in line with Vroom's expectancy theory. The evaluation of the results points 
out that the effects of outcome expectancy are universal regardless of the status and traits of 
persons with disabilities. Furthermore, the results lead to a number of additional questions 
relating to the main topic of this paper. The evaluation at the company and third party level, for 
example, suggests a strong interrelation between the factors and the potential effects thereof on 
training, education and reassignment motivation. While a better understanding of these relations 
could have been obtained through an analysis of the quantitative data structures, the sample 
collected under this research was unfortunately too small to carry it out such an analysis. As 
stressed in the evaluation of the results, an important contribution in this dissertation is also the 
inclusion, in the research study, of a population which is largely absent from international and, 
in particular, national research. 
The methodological objectives of this dissertation are closely associated with scientific and 
practically applicable objectives, and are intended to deliver, through deploying a number of 
different research techniques, the highest possible degree of credibility of the research study 
concerned, assess the acceptability of the survey's data collection method for the subject under 
research – this proved to be a good and essential point of departure for the qualitative analysis 
later on – and create a standardized quantitative method of measurement to identify 
motivational factors amongst employees with disabilities relating to training, education and 
reassignment programs. The research results – the questionnaire, the two models of motivation 
and other findings – are as important in the methodological sense of serving as material for 
further research on this topic as they are in terms of providing useful information in working 
with this vulnerable group of employees. 
Below is a list of the key methodological findings which can benefit future research studies: 
The target population's traits can have a significant effect on how the research is conducted (this 
has been confirmed), so it is imperative to adopt a methodical and consistent approach when 
structuring and performing the research, testing the method of measurement, and adjusting the 
way the research is performed. 
In-house (company type and bylaws) and external factors (the legislation) can have a significant 
effect on both the subjects' perception (e.g. employment security) and the variables (e.g. relating 
to physically demanding work), which affects the research results and can lead to various effects 
become neutralised in the process, making it difficult to ascertain which effect on the 
independent variables (e.g. employment security, disability category) is the strongest, and 
whether this is relevant to the effect of the independent variable on the dependent variable. 
External factors such as the legislation may affect a variable to a degree which necessitates, for 
better insight, redefining and splitting it into multiple variables (e.g. a disability category 
examined by the statutory act under which the disability was recognised and categorised), which 
has an impact on the complexity of the research and method of measurement at a later stage 
and can be hampered by limitations associated with the target population's characteristics. To 
give an example, older employees with a low level of education might not be knowledgeable 
concerning relevant laws under which their disability was recognised, and the research went so 
far as to identify that some subjects did not even have knowledge about the category of their 
disability. The effect of external factors in this particular case was large enough to believe that 
it helped neutralise the effect on the two dependent variables (i.e. the training and education 
motivation and the reassignment motivation).  
 
 
The complexity of the topic at hand suggests the need to adopt advanced multivariate methods 
such as Structural Equation Modelling (SEM), which can be challenging to apply on 
populations difficult to include in research, however, owing to a lack of samples which are big 
enough (a few hundred subjects) – even when the research is conducted in large organisations 
– because participation is subject to an individual's decision, which in turn depends on the 
characteristics of the target group. 
 
Keywords: employees with disabilities, education and training, re-employment, motivation, 
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Doktorska naloga sodi na področje analize zaposljivosti delavcev invalidov, upoštevajoč 
(ne)ustreznosti kompetenc ter motivacijo delavcev invalidov za usposabljanje in 
prezaposlovanje. Zaposlovanje invalidov, predvsem ohranjanje zaposlitve delavcev invalidov 
in kariere delavcev invalidov v povezavi z motivacijo delavcev invalidov za aktivnosti, ki lahko 
zaposlitev in zaposljivost ohranjajo ali izboljšajo, v kontekstu teme doktorske naloge razumemo 
kot os problema. Na eni strani je cilj posameznika (delavca invalida) in družbe: ohranitev 
zaposlenosti delavcev invalidov, tako zaradi ovir pri ponovni zaposlitvi v primeru izgube 
zaposlitve kot zaradi manjšega pritiska na financiranje iz socialnih transferjev v primeru 
brezposelnosti. Na drugi strani je cilj delodajalca: da ima zaposlen kader, ki ima ustrezne 
kompetence za kakovostno in učinkovito opravljanje delovnih nalog. Da bi tako delavec kot 
delodajalec vedela, ali je delavec invalid zmožen opravljati trenutno delo in ali obstaja potencial 
za napredovanje, je pomemben kompetenčni pristop kot instrument za ugotavljanje 
pomanjkljivih področij in indikator potrebe po dodatnem izobraževanju, usposabljanju ali 
spremembi delovnih nalog (prezaposlitev). V doktorski nalogi smo se na tem področju usmerili 
v ugotavljanje razhajanja med dejanskimi in za delo potrebnimi kompetencami. Menili smo 
namreč, da to lahko vpliva na motiviranost delavcev invalidov za dejavnosti, ki bi potencialno 
razhajanje med kompetencami odpravile oziroma zagotovile zaposlitev, ki bo usklajena z 
dejanskimi kompetencami delavca invalida. Motivacijske teorije so v kontekstu doktorske 
naloge pomenile podlago za ugotavljanje dejavnikov, ki vplivajo na motivacijo za 
izobraževanje in usposabljanje ter prezaposlovanje. Pri tem nas je zanimal vpliv uresničenosti 
ali neuresničenosti potrebe po varnosti na omenjeno motivacijo. Zanimali so nas tudi vpliv 
pričakovanih izidov učenja, izobraževanja in prezaposlovanja, vpliv razhajanja med za delo 
potrebnimi in dejanskimi kompetencami ter vpliv možnosti za razvoj kariere na motivacijo za 
izobraževanje in usposabljanje ter za prezaposlovanje. Izobraževanje in usposabljanje, ki sta 
del razvoja kadrov, sta namreč v kontekstu doktorske naloge razumljena kot možna rešitev za 
odpravo razhajanja med dejanskimi in za delo potrebnimi kompetencami. Zato smo v doktorski 
nalogi ugotavljali, kaj vpliva na motivacijo delavcev invalidov za navedene aktivnosti. 
Obravnava izbrane tematike za primer delavcev invalidov je nujna, saj gre za skupino delavcev, 
ki so zaradi svojega zdravstvenega stanja in posledic za delovno učinkovitost, ki iz tega 
izhajajo, med težje zaposljivimi, ko zaposlitev izgubijo. Ravno tako jim je pogosto otežen 
17 
 
karierni razvoj tudi v primeru, da zaposlitev imajo, zaradi česar je treba analizirati motivacijo 
za dejavnike, ki lahko pozitivno vplivajo na ohranjanje zaposlitve delavcev invalidov in na 
možnosti za razvoj njihovih kariernih poti, torej izobraževanje in usposabljanje ter 
prezaposlovanje na druga delovna področja s ciljem dviga delovne učinkovitosti in siceršnje 
usposobljenosti – že zaposlenih invalidov in tistih, ki zaposlitev še iščejo. Poleg trenutne 
zaposlenosti je ravno tako pomembno, da delavec invalid ostane zaposljiv tudi v prihodnje. Na 
tem mestu se motiviranost delavcev invalidov za usposabljanje in dodatno izobraževanje ter 
spodbujanje k pripravljenosti na mobilnost znotraj trenutne organizacije kažeta kot ključna 
dejavnika ohranjanja in izboljševanja zaposljivosti delavcev invalidov. Hkrati gre za skupino 
delavcev, ki je zaradi različnih razlogov redkeje neposredno preučevana, kvečjemu v smislu 
obravnave znanih podatkov, ki se na to skupino nanašajo (npr. delež zaposlenosti). To pomeni, 
da so ti delavci redko neposredno vključeni v raziskave, kjer bi imeli možnost dejansko zajeti 
njihovo mnenje. 
Posameznik na sam obstoj invalidnosti ne more vplivati oziroma je ne more odpraviti, zato je 
toliko pomembnejši njegov vpliv na druga področja, prek katerih lahko izboljšuje lastne 
delovne zmožnosti in usposobljenost za delo, na primer dodatno izobraževanje, usposabljanje 
in/ali prezaposlovanje. V povezavi z navedenim je v doktorski nalogi pozornost usmerjena na 
delavca. Informacija o glavnih motivatorjih za izobraževanje in usposabljanje ter 
prezaposlovanje je za delodajalca lahko izhodišče za aktivnosti in pristope, ki bodo spodbudili 
ključne motivatorje za želeno aktivnost. 
Možne motivatorje smo s ciljem oblikovanja modelov motivacije delavcev invalidov za 
izobraževanje in usposabljanje ter prezaposlovanje preučevali v povezavi z značilnostmi dela, 
zdravstvenim stanjem delavca, s sovpadanjem ali nesovpadanjem lastnih in za trenutno delo 
potrebnih kompetenc, občutkom izpolnjenosti ene izmed ključnih kategorij potreb, potrebe po 
varnosti, ter pričakovanji na področju razvoja lastne karierne poti. To so hkrati tudi dejavniki, 
na katere ima delodajalec posreden ali neposreden vpliv. 
Izvirni prispevek doktorske disertacije k znanosti na področju metodologije se kaže na 
naslednjih področjih:  
1. Oblikovanje standardiziranega kvantitativnega merskega instrumenta za ugotavljanje 
prisotnosti dejavnikov, ki vplivajo na motivacijo delavcev invalidov za izobraževanje in 
usposabljanje ter prezaposlovanje, ki bo prilagojen ciljni skupini nižje izobraženih in starejših 
delavcev invalidov. Potreba po oblikovanju tovrstnega instrumenta se kaže v praksi dela z 
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delavci invalidi z namenom ohranitve njihove zaposlenosti. Izveden bo glede na vsebinska 
izhodišča raziskave in preverjanja veljavnosti rezultatov raziskave. 
2. Originalna uporaba pristopa integracije kvantitativne in kvalitativne metodologije na 
področju. Ker gre za področje, ki je kompleksno, bo uporaba pristopa integriranih metod 
raziskovanja ključna za kar se da poglobljeno analizo.  
3. Nadgradnja obstoječe teorije, ki v dosedanjih študijah invalidsko problematiko 
obravnava parcialno, glede na posamezne teoretične vidike, ki jih v doktorski nalogi 
obravnavamo znotraj ene raziskave in vključujemo v enotna motivacijska modela za motivacijo 
za izobraževanje in usposabljanje ter za prezaposlovanje.  
Ključna teoretična izhodišča doktorske naloge bodo namreč zajemala: 1) zaposlovanje 
invalidov in kariere delavcev invalidov, 2) kompetenčni pristop, 3) izobraževanje in 
usposabljanje delavcev invalidov ter 4) področje motivacije. Nismo še zasledili študije, ki bi 
navedene vidike obravnavala skupaj. Ravno tako ni raziskav, ki bi se osredotočile izključno na 
analizo dejavnikov motivacije delavcev invalidov za izobraževanje in usposabljanje ter 
prezaposlovanje kot možnosti poskusa višanja zaposljivosti invalidov. Ugotovitve bodo še 
posebej pomembne za delo z delavci invalidi v praksi. 
Metodološki pristop, ki je bil uporabljen v raziskavi, je integracija kvantitativne in kvalitativne 
metodologije, ki za analizo predstavljenega problema doslej še ni bila uporabljena. Navedeni 
pristop je uporabljen zaradi zagotavljanja kar se da visoke ravni veljavnosti izvedene raziskave.  
 
1.1 Pregled po poglavjih 
V drugem poglavju bomo predstavili ključna teoretična izhodišča (slika 1.1). Pri tem bomo 
uvodoma strnjeno predstavili rezultate pregledne študije, s katero smo naredili pregled nad 
obravnavanimi tematikami in metodološkimi pristopi, uporabljenimi pri obravnavi delavcev 
invalidov. Sledila bosta širši pregled potrebe po preučevanju problematike delavcev invalidov 
ter opredelitev pojmov invalid in invalidnost. Del poglavja bo namenjen področju in pomenu 
zaposlovanja in prezaposlovanja delavcev invalidov. Nato bomo predstavili področje karier 
delavcev invalidov. V sklopu kompetenčnega pristopa bomo naredili pregled vrst kompetenc 
ter obravnavali razhajanje med za delo potrebnimi in dejanskimi kompetencami. Govorili bomo 
tudi o pomenu ter oblikah in načinih usposabljanja in izobraževanja v organizaciji s poudarkom 
na delavcih invalidih. Del poglavja bo obravnaval področje motivacije in motiviranja z vidika 
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organizacije, povezanosti z uspešnostjo izobraževanja in usposabljanja ter področjem delavcev 
invalidov.  
 
Slika 5.1: Ključna teoretična izhodišča 
 
 
V tretjem poglavju predstavljamo cilje naloge ter postavljene hipoteze in izhodiščna 
raziskovalna modela motivacije.  
Temu sledi četrto poglavje, v katerem predstavimo metodološko-statistična izhodišča in 
izvedbo raziskave. Na začetku poglavja predstavimo in utemeljimo uporabo raziskovalne 
metodologije. Predstavimo raziskovalni načrt po raziskovalnih fazah. Nato predstavimo 
vsebinske in metodološke izzive oblikovanja ustreznega vprašalnika in izvedbe raziskave ter 
pristop k razvoju vprašalnika in vzorčenja s poudarkom na metodoloških posebnostih vzorca in 
implikacijah za razvoj vprašalnika.  
V petem poglavju predstavimo operacionalizacijo glavnih spremenljivk in naredimo pregled 
uporabljenih metod analize podatkov. V šestem poglavju predstavimo organizacijski enoti, ki 
sta sodelovali v raziskavi, in ciljno skupino primerjamo z realiziranim vzorcem. 
Sedmo poglavje je namenjeno predstavitvi rezultatov kvantitativnega in kvalitativnega dela 
raziskave ter razpravi in vrednotenju hipotez. Temu sledi v osmem poglavju splošna razprava 
o dobljenih rezultatih z vidika omejitev raziskave (vsebinskih in metodoloških). Navedemo 
odprta vprašanja in predloge za nadaljnje raziskovanje. 
V zaključku po kratkem povzetku glavnih ugotovitev predstavimo predloge oziroma smernice 
















2 Ključni koncepti in izhodišča 
 
2.1 Uvodne ugotovitve in pregledna študija 
Z namenom pregleda obravnavanih tematik ter pri tem uporabljenih metodoloških pristopov in 
metod zbiranja podatkov smo zaradi oblikovanja ustreznega raziskovalnega načrta in 
motivacijskega modela izvedli sistematični pregled raziskav s področja delavcev invalidov. 
Sistematični pregled raziskav temelji na pregledu objavljenih izvirnih znanstvenih prispevkov 
(brez omejitve obdobja, v katerem so bile študije objavljene), ki so dostopni v bazah, po katerih 
išče mEga iskalnik NUK. Za potrebe raziskave je bil uporabljen navedeni iskalnik, ker omogoča 
kar se da celosten pregled nad bazami objavljenih študij in člankov ter sočasno iskanje po 
celotnih besedilih elektronskih revij in knjig iz zbirk številnih ponudnikov (EBSCOHost, 
ScienceDirect, Web of Science, JSTOR, EMERALD, SAGE idr.), med drugim tudi dLiba in 
kataloga NUK.  
Članke za potrebe pregledne študije smo iskali s ključnimi iskalnimi besedami v angleškem 
jeziku. Po zgledu nekaterih predhodnih raziskav (Kulkarni in Lengnick-Hall, 2014, 159) smo 
pri iskanju študij s področja delavcev invalidov v angleškem jeziku uporabljali besedo 
disability/disabled v povezavi z drugimi ključnimi besedami: training, employment, 
competence, performance, careers, education, motivation.  
V končnem izboru študij, ki so bile vključene v poglobljeno sistematično študijo, je bilo 76 
člankov oziroma že objavljenih raziskav, ki obravnavajo delavce invalide (z vidika 
zaposlovanja, izobraževanja, usposabljanja in motivacije).  
S pregledno študijo smo naredili pregled obravnavanega gradiva na področju teme doktorske 
naloge, tako vsebinskih poudarkov kot metodoloških pristopov k preučevanju tematik o 
delavcih invalidih. Ugotovitve študije so predstavljene v dveh člankih, ki ponujata vsebinski 
pregled obravnavanih tematik (Paladin, 2015a) in pregled metodoloških pristopov (Paladin, 
2015b), uporabljenih pri obravnavi področja. 
Metodološki vidik pregledne študije  
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Kot je razvidno iz tabele 2.1, je pregled vseh 76 v nadaljnjo obravnavo vključenih člankov 
pokazal, da med raziskovalnimi načrti, ki so jih vključene študije realizirale pri obravnavi 
delavcev invalidov (z vidika zaposlovanja, izobraževanja, usposabljanja in motivacije), 
prevladuje kvantitativni metodološki pristop. Pristop integracije kvantitativne in kvalitativne 
metodologije je bil uporabljen najmanj pogosto. 
Tabela 5.1: Raziskovalne tematike v obravnavanih študijah glede na metodološki pristop 
  Kval. Kvant. Integr. Pregl. 
znan. čl. 
Skupaj 
Tematika N % N % N % N % N % 
Določanje potrebnih kompetenc 
delavcev  
1 7 2 6 0 0 1 6 4 5 
Kariere delavcev invalidov  6 43 7 21 1 10 3 17 17 22 
Učenje, izobraževanje in 
usposabljanje  
0 0 4 12 1 10 1 6 6 8 
Zaposlovanje invalidov  5 36 12 35 6 60 8 44 31 41 
Zaposlovanje invalidov + druga 
tematika  
2 14 8 24 2 20 4 22 16 21 
Druga kombinacija tematik  0 0 1 3 0 0 1 6 2 3 
SKUPAJ  14 100 34 100 10 100 18 100 76 100 
Motivacijsko področje v 
povezavi z eno izmed tematik*  
0 0 0 0 1 10 1 6 2 3 
* Motivacijska tematika ni bila v nobeni študiji obravnavana samostojno. Ker je z vidika teoretične utemeljitve za obravnavo delavcev 
invalidov ključna, smo posebej izpostavili število študij, v katerih je bila obravnavana v povezavi z eno izmed drugih tematik. 
Kval. – kvalitativna metodologija, Kvant. – kvantitativna metodologija, Integr. – integracija kvantitativne in kvalitativne metodologije, Pregl. 
znan. čl. - Pregledni znanstveni članek 
 
V 10 izmed 76 raziskav, ki v svojem raziskovalnem načrtu uporabljajo integracijo kvantitativne 
in kvalitativne metodologije, kar je osnovni metodološki pristop v raziskavi za potrebe 
doktorske naloge, je bil v 8 raziskavah uporabljen anketni vprašalnik (ki omogoča širino zajema 
podatkov o velikem številu enot/posameznikov) kot eden izmed načinov zbiranja podatkov, ki 
je bil kombiniran z (vsaj eno) kvalitativno metodo zbiranja podatkov, na primer s fokusnimi 
skupinami (Riches in Green, 2003; Westmorland in sod., 2005; Khoo, Tiun in Lee, 2013), 
(polstrukturiranimi) intervjuji (O’Neill in Urquhart, 2011; Westmorland idr., 2005), vprašalniki 
z vprašanji odprtega tipa (Florey in Harrison, 2000; Hartnett, Stuart, Thurman, Loy in Batiste, 
2011) ali analizo različnih dokumentov, kot so letna poročila (Duff in Ferguson, 2007) in 
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dokumenti o brezposelnih invalidih (Braitman idr., 1995). Preostali dve študiji sta v svojih 
raziskovalnih načrtih izvedli študijo primera (Bourmaud in Rétaux, 2012) in metodo concept 
mapping (Haafkens, Kopnina, Meerman in van Dijk, 2011), v katerih so avtorji kombinirali 
tako kvantitativne kot kvalitativne metode.  
Zanimivo je, da je v člankih le redko izrecno navedeno, da je bil v raziskavi uporabljen pristop 
integracije kvantitativne in kvalitativne metodologije. To namreč omenjajo le tri izmed desetih 
študij, ki so v raziskovalnem načrtu ta pristop uporabile. Avtorji tako v prizadevanju za kar se 
da celostno obravnavo problema preučevanja uporabljajo več metod in zbirajo več tipov 
podatkov, ne da bi pri tem izrecno razmišljali o poimenovanju metodološkega pristopa, ki ga 
uporabljajo. Namen integracije metodologij v pregledanih člankih je bil obravnava predmeta 
preučevanja z različnih zornih kotov (triangulacija), pojasnjevanje ugotovitev iz predhodne 
raziskovalne faze ali zagotovitev podlage za razvoj merskega instrumenta v naslednji 
raziskovalni fazi (na primer rezultati fokusnih skupin za oblikovanje anketnega vprašalnika).  
Pregled obravnavanih tematik  
Namen analize obravnavanih tematik je bil s pregledom objavljenih raziskav ugotoviti, v 
kolikšni meri avtorji obravnavajo tematike na področju zaposlovanja, izobraževanja, 
usposabljanja, delovnih zmožnosti, karier in motivacije delavcev invalidov v najširšem smislu, 
saj so izbrane tematike pomembne z vidika karier ter ohranjanja zaposlenosti in zaposljivosti 
delavcev invalidov. To so osnovna izhodišča, ki jih vključujeta oba raziskovalna modela 
motivacije delavcev invalidov (motivacije za izobraževanje in usposabljanje ter motivacije za 
prezaposlovanje), ki smo ju postavili in ju preverili v doktorski nalogi.  
Med študijami s področja delavcev invalidov (pri tem smo pozornost usmerili v študije s 
področij zaposlovanja, izobraževanja, usposabljanja in motivacije) je bilo največ takih, ki 
obravnavajo različne dejavnike zaposlovanja invalidov, in sicer z zornega kota prilagajanja 
delovnega okolja in delovnega mesta delavcu invalidu (Paetzold in sod., 2008; Ishii in Yaeda, 
2010; O’Neill in Urquhart, 2011; Bourmaud in Rétaux, 2012; Gold in sod., 2012; Moon in 
Baker, 2012), obravnave odnosa in zadovoljstva delodajalcev in drugih akterjev z delavci 
invalidi (Smith in sod., 2004b; Schur, Kruse in Blanck, 2005; Duff in Ferguson, 2007; A. 
Ozawa in Yaeda, 2007; Hartnett in sod., 2011b), različnih ukrepov za spodbujanje zaposlovanja 
invalidov (Duff in Ferguson, 2007; Holmqvist, 2010; Luecking idr., 2008; Mank idr., 1996; 
Russell, 2012; Waddington, 2004; P. Wehman idr., 2008), različnih področij in možnosti za 
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zaposlovanje delavcev invalidov (Doyel, 2002; Schartz, Schartz in Blanck, 2002; Waddington, 
2004; Haynes, Shackelford in Black, 2007), prednosti in stroškov zaposlovanja delavcev 
invalidov za delodajalce (Cimera, 2009; Hernandez in McDonald, 2010), izkušenj delavcev 
invalidov z zaposlovanjem (Khoo, Tiun in Lee, 2013), zaposlitvene diskriminacije (Bruyère 
idr., 2012) idr. 
Relativno pogosto se raziskovalci lotevajo tudi posameznih dejavnikov razvoja karier delavcev 
invalidov (Klimoski in Donahue, 1997; Alston in Hampton, 2000; Balser, 2000; Weiner in 
Zivolich, 2003; Whelley in sod., 2003; Riches in Green, 2003; Rumrill in sod., 2004; Spataro, 
2005; Kavin in Brown-Kurz, 2008; Schur in sod., 2009; Jahoda in sod., 2009; Russinova in 
sod., 2011; Beatty, 2011; Novak, Feyes in Christensen, 2011; Shaw in sod., 2012; Lahelma in 
sod., 2012; Susan Lee, 2013). 
Na drugi strani so tematike učenja, izobraževanja in usposabljanja (Stancliffe, 2001; 
Westmorland in sod., 2005; Minarovic in Bambara, 2007; Stumbo, Martin in Hedrick, 2009; 
Brady in sod., 2010; Bruyère in sod., 2012), določanja potrebnih zmožnosti delavcev (Colella, 
DeNisi in Varma, 1997; Miller in Werner, 2005b; Rosenthal in sod., 2012; Zoer in sod., 2012) 
ter motivacijskega področja (Braitman idr., 1995; Feldman, 2004) manj pogosto obravnavane. 
Študije, ki so v svojih raziskavah uporabile pristop integracije kvantitativne in kvalitativne 
metodologije, obravnavajo socialno integracijo delavcev invalidov v delovno okolje (Riches in 
Green, 2003) ter različne vidike prilagajanja delovnega okolja in delovnega mesta delavcem 
invalidom (Bourmaud in Rétaux, 2012; Florey in Harrison, 2000; O’Neill in Urquhart, 2011), 
tudi z zornega kota delodajalca (Hartnett idr., 2011a). Raziskovalce so zanimali tudi različni 
pristopi in ukrepi za spodbujanje zaposlovanja in ohranjanje zaposlitve delavcev invalidov z 
vidika pristopov k ohranjanju zaposlitve kronično bolnih delavcev (Haafkens idr., 2011), pa 
tudi z vidika odzivov na spremembe zakonodaje s področja delavcev invalidov (Duff in 
Ferguson, 2007). Obravnavane so bile tudi tematike ovir pri zaposlovanju invalidov (Braitman 
idr., 1995) in izkušenj delavcev invalidov z zaposlovanjem (Khoo, Tiun in Lee, 2013) ter 
percepcije delavcev o tem, kako delodajalec obvladuje problematiko delavcev invalidov 




2.2 Področje delavcev invalidov 
Ugotovitve nekaterih študij kažejo paradoksalno situacijo, da vzporedno z napredkom na 
področju ohranjanja zdravja in razvoja medicine ter možnosti za rehabilitacijo v razvitih 
državah narašča tudi število zdravstveno oviranih in invalidov. Hkrati se povečuje tudi razlika 
v deležu zaposlenih invalidov in neinvalidov, kljub razvoju v smeri zmanjšane potrebe po 
težkem fizičnem delu in usmeritvi v storitvene dejavnosti (Foster in Wass, 2013, str. 707). 
Seveda je pri tem treba upoštevati, da je narava oviranosti in vzrokov za obstoj invalidnosti 
različna, kar lahko vpliva na zaposlitvene možnosti posameznika oziroma na njegovo 
(ne)primernost za prosto delovno mesto. 
Slika 5.2: Razlogi za potrebo po preučevanju tematike motivacije za izobraževanje in 
usposabljanje ter prezaposlovanje delavcev invalidov 
 
Delavci invalidi in delavci z resnimi zdravstvenimi težavami (psihološkimi ali fizičnimi), ki 
niso zaposleni, pomenijo neizkoriščen delovni potencial in hkrati možen večji pritisk na javne 
izdatke zaradi nezaposlenosti (Waghorn, Chant, White in Whiteford, 2005, str. 65). Ohranitev 
zaposlitve in izboljšanje zaposljivosti tudi že zaposlenih invalidov sta večplastno pomembna. 
Delavci invalidi se pri iskanju in ohranjanju zaposlitve soočajo s številnimi težavami (Newton, 
Ormerod in Thomas, 2007, str. 610), ki segajo na različna področja, od možnosti za prilagoditev 
dela in delovnega okolja delavcu do socialne vključenosti in stopnje odprtosti okolja za delavce 
invalide ter ovir na področju razvoja in upravljanja kariere (Kulkarni in Lengnick-Hall, 2014, 
str. 164–171).  
Večina ljudi, ki se po daljši odsotnosti z dela zaradi bolezni ali poškodbe vrnejo v delovno 
okolje, se sooča s težavami. Te lahko izvirajo iz dejstva, da so se na delo vrnili prezgodaj in še 
ne morejo opravljati vseh svojih prejšnjih zadolžitev, ali pa so bili odsotni predolgo zaradi 
dvomov, ali bodo še sposobni opravljati svoje delo. Delavci, ki ne morejo opravljati svojega 
Nujnost celostnega preučevanja tematike na 
primeru delavcev invalidov
višji delež nezaposlenih 
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dosedanjega dela, so premeščeni na manj zahtevna delovna mesta, rezultat česar je pogosto 
degradacija in izguba pričakovanj, če že ne nižja plača. V takih primerih bi bilo s strani 
delodajalca primerno in zaželeno, da bi bili taki delavci poslani na usposabljanja in 
izobraževanja, ki bi jim omogočila usvajanje novih znanj in veščin (Cuming, 1975, str. 148). 
Vedno bolj se poudarja pomen integracije delavcev invalidov na različnih področjih, tako v 
izobraževanju in prostočasnih aktivnostih kot na področju dela in zaposlovanja (Karan in 
Knight, 1986, str. 40). Kljub prizadevanjem za večjo vključenost in ustrezno obravnavo 
delavcev invalidov v organizacijah se je le malo raziskav na področju upravljanja človeških 
virov usmerilo v reševanje dilem, ki izhajajo iz obstoja invalidnosti (Villanueva-Flores, Valle-
Cabrera in Bornay-Barrachina 2014, str. 223).  
S pravnega vidika področje delavcev invalidov urejajo številni predpisi, tako na nacionalni kot 
na nadnacionalni ravni. Med najpomembnejšimi mednarodnimi dokumenti, ki obravnavajo 
področje invalidov, so Deklaracija o pravicah invalidov, Konvencija o pravicah invalidov 
(dokumenta Organizacije združenih narodov), Konvencija o poklicni rehabilitaciji in 
zaposlovanju invalidov ter istoimensko priporočilo, pa tudi številni dokumenti Evropske unije, 
kot so Resolucija Sveta Evrope o spodbujanju zaposlovanja in socialni integraciji invalidnih 
oseb, Resolucija Sveta Evrope o enakih možnostih zaposlitve za invalidne osebe, Resolucija 
Sveta Evrope o e-dostopnosti – izboljšanju dostopa invalidnih oseb do družbe, temelječe na 
znanju. Delodajalci v Sloveniji pri svojem delu v povezavi z delavci invalidi upoštevajo 
predvsem določila Zakona o zaposlitveni rehabilitaciji in zaposlovanju invalidov, Zakona o 
invalidskem in pokojninskem zavarovanju ter Zakona o delovnih razmerjih.  
Razumevanje pojmov invalid in invalidnost  
Izhajajoč iz slovenske zakonodaje na področju invalidov, velja navesti definicijo Zakona o 
zaposlitveni rehabilitaciji in zaposlovanju invalidov. Ta navaja, da je invalid oziroma invalidka 
oseba, ki pridobi status invalida po predpisih, ki urejajo to področje. Glede na določila zakona 
je invalid tudi oseba, pri kateri so z odločbo pristojnega organa ugotovljene trajne posledice 
telesne ali duševne okvare ali bolezni in ki ima zato bistveno manjše možnosti, da se zaposli, 
ohrani zaposlitev ali v zaposlitvi napreduje (Zakon o zaposlitveni rehabilitaciji in zaposlovanju 
invalidov (uradno prečiščeno besedilo), 2007, 3. člen). V doktorski disertaciji uporabljamo 
izraz invalid na podlagi terminologije, ki jo uporablja slovenska zakonodaja (ZZRZI-UPB2, 
2007; ZPIZ-2, 2012; ZDR-1, 2013; ZVZD-1, 2011). V uporabi, še posebej na področju 
socialnega dela, so tudi druga poimenovanja, na primer hendikep ali ovira. Zavedamo se možne 
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negativne konotacije pomena besede invalid in na tem mestu poudarjamo, da ji v nikakršnem 
smislu ne pritrjujemo. 
Invalid je posameznik, ki trpi zaradi določene fizične ali psihične ovire, ki je trajne narave 
(Cuming, 1975, str. 146). Sicer pa splošne opredelitve pojma invalidnosti ni, kar je tudi eden 
izmed razlogov za razlike v pristopih k reševanju vprašanj, povezanih z aktivnostjo delavcev 
invalidov na trgu dela, ter za razlike v sami stopnji zaposlenosti delavcev invalidov (Hansen, 
Andreassen in Meager, 2011, str. 131). Države, pa tudi mednarodne organizacije uveljavljajo 
svoje opredelitve invalidnosti najprej glede na to, kaj obravnavajo in kaj je njihov namen 
(Drobnič, 2002, str. 440). Invalidnost je večdimenzionalen pojem, saj obsega široko paleto 
vidikov oviranosti, ki vplivajo na življenje posameznika, kot so na primer motnje vida, fizična 
ali mentalna oviranost idr. (Khoo, Tiun in Lee, 2013, str. 39). 
Tudi zato obstajajo različni modeli razumevanja invalidnosti. Dva, ki izhajata iz različnih 
izhodišč, sta medicinski in socialni model. Po medicinskem modelu je invalidnost težava 
posameznika, s katerim je nekaj narobe. Ko je invalidnost ugotovljena, je posameznik uvrščen 
v ustrezno kategorijo in usmerjen na zdravljenje in rehabilitacijo (Duff, Ferguson in Gilmore, 
2007, str. 19). Pri tradicionalni medicinski opredelitvi invalidnosti gre torej za ugotavljanje 
invalidnosti kot telesne ali duševne anomalije znotraj osebe same (Hahn v Kruse in Hale, 2003, 
str. 2–3).1 V tem smislu je soočanje s problemom invalidnosti to, da oviro (vzrok invalidnosti) 
odpravimo ali osebi pomagamo, da se prilagodi okolju, tako da lahko glede na svojo invalidnost 
kolikor mogoče dobro deluje (Kruse in Hale, 2003, str. 3). Tradicionalni medicinski model 
razume invalidnost kot diagnozo in rešitev zanjo išče v kontekstu medicinskih rešitev.  
Na drugi strani je socialni model razumevanja invalidnosti, ki je drugačen od tradicionalnega 
medicinskega modela oziroma modela, usmerjenega v posameznika (Khoo, Tiun in Lee, 2013, 
str. 40). Razvil se je v zadnjih štiridesetih letih. Ta opredelitev invalidnosti ne razume kot 
osebno lastnost, ampak kot razmerje med značilnostmi posameznika in okolja. Predpostavka 
tega pogleda je, da je mogoče veliko težav, ki so povezane z invalidnostjo, odpraviti oziroma 
da invalidnost sama preneha obstajati, če se okolje spremeni tako, da fizične in duševne okvare 
posameznika postanejo nepomembne (Kruse in Hale, 2003, str. 3). Socialni model razumevanja 
invalidnosti se odmika od tradicionalnega medicinskega dojemanja invalidnosti in se ukvarja z 
ovirami (družbenimi, institucionalnimi in drugimi) znotraj družbe, s katerimi se invalidi soočajo 
                                                     
1 Hahn, H. (1985). Toward a Politics of Disability: Definitions, Disciplines, and Policies. The Social 
Science Journal, 22(4), 87–105. 
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in ki ljudi z različnimi okvarami onemogočajo (Khoo, Tiun in Lee, 2013, str. 40). Z vidika 
socialnega modela invalidnost ni posledica okvare, temveč je rezultat neuspeha družbe, da bi 
sprejela in ustrezno skrbela za ljudi z okvarami in ovirami, zaradi česar se ti soočajo z 
invalidnostjo (Duff, Ferguson in Gilmore, 2007, str. 19). V povezavi z omenjenim 
razumevanjem invalidnosti ni mogoče razumeti zgolj kot stanje posameznika, temveč jo je treba 
obravnavati v kontekstu širše družbe (Seymour v Christ, 2008, str. 26).2 Za potrebe doktorske 
naloge razumevanje invalidnosti iščemo v povezovanju obeh pristopov, čeprav se na prvi 
pogled zdita nezdružljiva. Na eni strani je dolžnost delodajalca in družbe (izhajajoč iz 
zakonodaje), da delavcu invalidu omogočita čim lažje vključevanje v družbo in delovno okolje. 
Na drugi strani pa ni mogoče pričakovati optimalnih rezultatov vključitve, če tvorno ne 
sodelujeta obe strani, tako delodajalec kot delavec, na kar kažejo tudi rezultati nekaterih 
raziskav. Primer je raziskava, ki jo je izvedel Golub in v kateri so delodajalci (v povezavi z 
delavci invalidi, ki so bili slepi ali slabovidni) izrazili prepričanje, da je odgovornost za uspešno 
vključitev slepih in slabovidnih delavcev tako na strani delavcev samih kot tudi na strani 
delodajalcev, ki morajo vzpostaviti pogoje, da bo njihov uspeh mogoč (Golub, 2006, str. 715). 
V povezavi z navedenim nas je zato zanimala vloga delavca, ki kaže na njegovo aktivnost na 
področjih, ki so se, izhajajoč iz teorije in prakse sodelovanja z delavci invalidi, izkazala kot 
zelo pomembna za zaposljivost. S tem nikakor ne želimo prezreti vloge in odgovornosti 
delodajalca in organizacije, temveč želimo kar se da poglobljeno preučiti enega izmed vidikov 
na izbranem področju. 
V povezavi z razumevanjem invalidnosti je zanimiva ugotovitev ene izmed raziskav, da imajo 
delodajalci, ko govorijo o invalidnosti, najpogosteje v mislih fizično (gibalno) oviranost. Ker 
pa stanje invalidnosti ne obsega zgolj fizične oziroma gibalne oblike oviranosti, je takšno 
razumevanje zelo ozko (Duff in Ferguson, 2007, str. 151). Mnogi ljudje namreč menijo, da brez 
težav razumejo pomen in vsebino pojma invalidnosti, kar pa se izkaže za težavo, ko želimo 
zajeti širok spekter vseh možnih sposobnosti posameznika in to, kako ga lahko pomanjkanje 
določene sposobnosti omejuje (ali ne omejuje) glede na njegove druge lastnosti (kot so stopnja 
izobrazbe in iz nje izhajajoče zmožnosti) ter kako lahko vpliva na njegov življenjski in delovni 
položaj (Kruse in Hale, 2003, str. 2). Tudi na tem mestu se kaže koristnost sinergije 
medicinskega in socialnega modela razumevanja invalidnosti, ki obravnava pojav z vidika 
odgovornosti posameznika in družbe. 
                                                     
2 Seymour, W. (2005). ICTs and disability: Exploring the human dimension of technological engagement. 




2.3 Področje zaposlovanja in prezaposlovanja 
Zaposlovanje kot pridobivanje in ohranjanje zaposlenih z ustreznimi znanji, sposobnostmi in 
izkušnjami na ustreznih delovnih mestih (planiranje, analiza dela, izbor in zaposlovanje kadra) 
pomeni eno glavnih funkcij upravljanja človeških virov (Bratton, 2007, str. 16). Sestavni del 
zaposlovanja so planiranje, pridobivanje in usposabljanje ljudi (Mežnar in Lipičnik, 1998, str. 
91). Za potrebe doktorske naloge smo izpostavili predvsem usposabljanje. Usposabljanje zato, 
ker pomeni tisti dejavnik oziroma proces, ki organizaciji omogoča, da z obstoječim kadrom 
zagotovi izpolnjevanje delovnih nalog in funkcij organizacije ali pa skozi dodatno 
usposobljenost zagotovi, da zaposleni učinkoviteje opravljajo obstoječe ali nove naloge na 
trenutnem delovnem področju ali da so usposobljeni za delo na drugih delovnih področjih in 
imajo boljše možnosti za prezaposlitev znotraj podjetja. V primeru ohranjanja zaposlitve 
delavcev invalidov je to zelo pomembno, saj morajo biti dela in naloge, ki jih opravljajo, 
usklajeni z njihovimi delovnimi zmožnostmi in zdravstvenimi omejitvami. 
Trg dela vedno bolj zahteva, da delavci sami prevzamejo odgovornost za lastno zaposljivost, 
kar se med drugim kaže skozi pogoste zamenjave zaposlitev, bolj fleksibilne oblike zaposlitve 
in potencialna obdobja brezposelnosti (Akkermans, Brenninkmeijer, Huibers in Blonk, 2013, 
str. 2). Ta trend ima še posebej pomembne implikacije za (delavce) invalide, ki so zaradi 
zdravstvenih omejitev in potencialne manjše delovne zmožnosti še posebej občutljivi za 
morebitna obdobja brezposelnosti. Tudi zato se pripravljenost na izobraževanje in 
usposabljanje kaže kot pomemben dejavnik zaposlovanja ter ohranjanja in izboljševanja 
zaposljivosti delavcev, tako za delodajalce kot za delavce. Podoben je učinek prezaposlovanja 
znotraj trenutnega podjetja. Potrebe po delu lahko namreč organizacija zapolni z že zaposlenimi 
delavci (premeščanje znotraj organizacije), ni nujno, da zaposluje nov kader (Cuming, 1975, 
str. 113). Mnoge organizacije celo uporabljajo notranje premestitve z namenom motivacije in 
nagrajevanja že zaposlenih za dobro delo (Gusdorf, 2008, str. 1). Hkrati pa se morajo neprestano 
prilagajati spremenljivim zahtevam na trgu, zaradi česar je potrebna čim večja fleksibilnost, 
tako organizacije kot zaposlenih, z namenom povezovanja delovnih znanj in veščin z vedno 
novimi zahtevami (Defillippi in Arthur, str. 1994). Fleksibilnost organizacije na področju 
zaposlovanja se v tem smislu kaže na več načinov. Eden izmed njih je funkcijska fleksibilnost, 
kjer gre za zmožnost organizacije, da prilagodi in prerazporedi veščine in sposobnosti svojih 
zaposlenih tako, da bodo ustrezali nalogam, ki jih v spremenljivem obsegu dela, produkcijskih 
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metod in/ali tehnologije zahteva organizacija (J. Gold, 2007b, 217–218) ali pa zdravstveno 
stanje delavcev. Navedeno zajema smisel in pomen prezaposlovanja znotraj podjetja. V 
povezavi s tem v doktorski nalogi pripravljenost delavcev invalidov na prezaposlovanje znotraj 
trenutnega delodajalca poleg usposabljanja in izobraževanja razumemo kot enega ključnih 
dejavnikov ohranjanja zaposljivosti. 
Prezaposlitev oziroma premestitev zaposlenega z enega dela na drugo je lahko začasna ali 
stalna. Ustrezna obravnava in izvedba pa zahtevata vključitev tudi kadrovskega področja. 
Potreba po premestitvi pride od delavca samega (želja ali zdravstveno utemeljena nuja) ali s 
strani delodajalca (potreba delovnega procesa). Učinkovitost in uspešnost prezaposlovanja 
kadra znotraj podjetja sta odvisni od odnosa, odziva in motiviranosti posameznika – delavca, 
ki je bil prezaposlen. 
2.3.1 Zaposlovanje in prezaposlovanje invalidov 
Delodajalec si prizadeva pridobiti kader, ki obeta kar se da visoko stopnjo učinkovitosti pri 
opravljanju delovnih nalog. V povezavi s tem je z vidika delodajalca pomembno, da delavec 
invalid nadgrajuje oziroma ohranja primerno raven usposobljenosti in delovne zmožnosti, ki bo 
zagotovila, da bo svoje delo ustrezno opravljal, ter hkrati omogočila delodajalcu manevrski 
prostor oziroma možnost ponuditi drugo ustrezno delo, če za to nastane potreba na strani 
delodajalca (potrebe delovnega procesa) ali delavca (zdravstvene zahteve). Brezposelnost kot 
stanje, v katerem se posameznik, ki je sposoben za delo, ne more zaposliti v skladu s svojimi 
sposobnostmi in v skladu s svojo strokovno kvalifikacijo (Svetlik, 1992), je višja med delavci 
invalidi (P. H. Wehman 2011, str. 146; Schur, Kruse in Blanck 2005, str. 5). 
Neizogibno je, da brezposelnost invalidov vpliva na širše gospodarstvo v smislu gospodarske 
izgube in stroškov nedejavnosti zaradi invalidnosti, pa tudi dodane vrednosti, ki bi jo prinesla 
zaposlenost invalidov (Khoo, Tiun in Lee 2013, str. 42). Pri ocenjevanju invalidnosti je treba 
poleg zdravstvenega stanja upoštevati tudi posledice invalidnosti (zdravstvenih omejitev), ki se 
kažejo pri delu in vključevanju v življenjsko okolje (Hansen, Andreassen in Meager 2011). 
Invalidnost lahko onemogoča ali zmanjšuje produktivnost zaposlenih v primerjavi z ravnjo 
produktivnosti, ki bi obstajala, če invalidnosti ne bi bilo, in ima posledično velik vpliv na 
delodajalce, delavce invalide, njihove družine in družbo nasploh (Noben, Nijhuis, de Rijk in 
Evers, 2012, str. 2). Na položaj invalidov na trgu dela vpliva več dejavnikov. Med 
pomembnejšimi so: stanje v ponudbi in povpraševanju na trgu dela, gospodarske razmere, 
ukrepi za pospeševanje zaposlovanja, vrsta poklica, delovna zmožnost ali prizadetost invalidov, 
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predsodki idr. Mestoma smo se že dotaknili ovir na poti zaposlovanja delavcev invalidov. Te 
so različne. Glede na izvor ločimo ovire, ki izhajajo iz okolja (npr. prepričanj delodajalcev o 
delavcih invalidih), iz delavcev samih, pa tudi institucionalne ovire (npr. usmerjenost v čim 
višjo produktivnost) (Kulkarni in Lengnick-Hall 2014, str. 161–162). V eni izmed raziskav so 
raziskovalci poslali prošnje za delo za razpisana delovna mesta na področju računovodstva. V 
polovici prošenj so namišljeni kandidati omenili invalidnost oziroma zdravstveno oviranost (ki 
ne vpliva na delo računovodje), v polovici prošenj pa omembe o obstoju invalidnosti ni bilo. 
Kandidati za zaposlitev, ki so v svoji prošnji navedli obstoj invalidnosti, so bili s strani 
delodajalcev kljub navedbam o ustreznih izkušnjah deležni statistično značilno manj zanimanja 
kot kandidati, ki niso bili invalidi (oz. v prošnji obstoj invalidnosti ni bil naveden) (Ameri idr., 
2017, str. 2, 11–18).  
Nekateri avtorji so prepričani, da je ustrezna zakonodaja tista, ki bo delavcem invalidom 
olajšala uspešen nastop na trgu dela (Colin Barnes, 1992, str. 55). Zakonodaja, ki je namenjena 
spodbujanju zaposlovanja invalidov, zajema številne aktivnosti, ki so jih delodajalci dolžni 
upoštevati. Med drugim so to prilagoditve za delavce, ki so postali invalidi med trajanjem 
zaposlitve, prilagoditve delovnega okolja, ukrepi za ohranjanje zaposlenosti delavcev invalidov 
in omogočanje napredovanja za delavce invalide (Jones in Schmidt 2004, str. 427). Pozitivne 
premike na podlagi zakonodaje kažejo tudi različne raziskave, čeprav nekateri opozarjajo, da 
ni nujno tako (Lo, 2013).  
Opaziti je namreč mogoče, da kljub spodbujanju zaposlovanja invalidov z različnimi ukrepi 
prihaja do tega, da brezposelnost pripadnikov te skupine delavcev prej raste kot upada (Altman, 
2005, str. 360–361; Pope in Bambra, 2005, str. 1261), kljub ozaveščanju javnosti in 
delodajalcev o različnih možnostih, ki olajšajo zaposlitev in ohranitev zaposlitve delavca 
invalida (Callahan, Griffin in Hammis 2011, str. 164). Zakonodaja in pravna določila tako ne 
pomenijo nujno boljših možnosti za zaposlitev delavcev invalidov (Dempsey in Ford, 2008, str. 
240), delež nezaposlenih invalidov pa ostaja zelo visok (Newton, Ormerod in Thomas 2007, 
str. 620), saj je problem zaposlovanja, ohranjanja zaposlitve in razvoja kariere delavcev 
invalidov mnogoplasten. Nekatere študije namreč ugotavljajo, da je tudi v primeru obstoja 
zaposlitve težko ohranjati zaposlenost delavcev invalidov, kljub vsem programom, ki so 
namenjeni kariernemu razvoju (Maritz in Laferriere, 2016, str. 47). Ne gre pa zanikati, da je 
interes delodajalcev za delavce invalide povezan tudi z zakonodajo. V eni izmed ameriških 
raziskav se je jasno pokazalo, da je bil interes za kandidate z invalidnostjo oziroma zdravstveno 
oviranostjo še posebej nizek v majhnih podjetjih, ki glede na število zaposlenih nimajo 
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zakonske obveze glede zaposlovanja delavcev invalidov (Ameri idr., 2017, str. 2, 11–18). To 
kaže, da je zakonodaja do določene mere prava spodbuda za zaposlovanje invalidov in da je 
treba še veliko narediti na področju spreminjanja prepričanj o delavcih invalidih. V Sloveniji 
skuša na zaposlovanje delavcev invalidov s svojimi določili pozitivno vplivati zakonodaja o 
kvotnem sistemu zaposlovanja invalidov, in sicer skozi Zakon o zaposlitveni rehabilitaciji in 
zaposlovanju invalidov ter Uredbo o določitvi kvote za zaposlovanje invalidov, ki določa nujen 
delež zaposlenih invalidov glede na skupno število zaposlenih pri delodajalcu. Ker pa se tudi v 
našem primeru zakonodaja ne nanaša na določeno skupino delodajalcev (v Sloveniji so to 
podjetja z manj kot 20 zaposlenimi), bi bilo zanimivo podoben eksperiment izvesti tudi pri nas. 
Druga študija je pokazala, da so zaposlovanju invalidov bolj naklonjeni v organizacijah s 
storitveno dejavnostjo kot v proizvodnih organizacijah. Izkazalo se je tudi, da v storitvenih 
dejavnostih (v primerjavi z nestoritvenimi), kjer je nujen stik med zaposlenimi (ponudniki 
storitev) in strankami, bolj izpostavljajo možne težave in izzive zaradi odnosa strank do 
delavcev invalidov ter vpliv tega na odločitve o zaposlovanju (Houtenville in Kalargyrou, 2015, 
str. 176). Na tem mestu se dodatno odpira vprašanje ne le prepričanj delodajalcev o delavcih 
invalidih, temveč tudi o upoštevanju možnega odnosa strank do delavcev invalidov v postopkih 
zaposlovanja. Rezultat navedenega je lahko zavračanje zaposlovanja delavcev invalidov ali pa 
zaposlovanje zgolj na tistih delovnih mestih, ki niso v neposrednem stiku s strankami. Poleg 
prepričanj delodajalcev glede zaposlovanja delavcev invalidov in upoštevanja vpliva na 
poslovanje zaradi potencialnega odziva strank so lahko problematična tudi morebitna 
prepričanja drugih zaposlenih (ki niso invalidi), da so delavci invalidi zmožni opravljati le 
omejen nabor del, da bo njihova zaposlitev za organizacijo pomenila velik strošek, da bodo 
veliko odsotni zaradi zdravstvenih razlogov in da ni dobro, da so v neposrednem stiku s 
strankami (Jones in Schmidt 2004, str. 427). Zaposleni, ki so v preteklosti že delali ali 
sodelovali z delavci invalidi, so prihodnjemu sodelovanju z delavci invalidi bolj naklonjeni kot 
zaposleni, ki izkušnje sodelovanja z delavci invalidi še nimajo (Houtenville in Kalargyrou, 
2015, str. 177). Številni delodajalci zato menijo, da je usposabljanje obstoječih zaposlenih o 
vsebinah, povezanih z delavci invalidi, nujno za oblikovanje pozitivnejšega mnenja o tej 
skupini zaposlenih (Jones in Schmidt, 2004, str. 427). 
Stanje statusa zaposlenosti se med delavci invalidi razlikuje, in sicer glede na njihove lastnosti 
(spol, izobrazba) in značilnosti invalidnosti (npr. stopnja okvare) (Vedeler in Mossige 2010, str. 
266–268; Lindsay 2011b, str. 1341). Negativni obravnavi so še posebej izpostavljeni invalidi, 
ki so poleg tega člani kake druge potencialne skupine, ki se iz različnih razlogov sooča z 
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neenako obravnavo (istospolno umerjeni, starejši, temnopolti, ženske idr.) (Colin Barnes, 1992, 
str. 55). Nekateri avtorji namreč ugotavljajo, da je med delavci invalidi dodatno izpostavljena 
skupina žensk, ki so v primerjavi z moškimi kolegi v višji meri nezaposlene (Magill-Evans, 
Galambos, Darrah in Nickerson, 2008, str. 439). Zanimiva je tudi ugotovitev druge raziskave, 
da moški pogosteje izkoriščajo ugodnosti iz programov, namenjenih invalidom, ženske pa 
pogosteje iščejo možnosti za zaposlitev (Dempsey in Ford, 2008, str. 236). Druga taka skupina 
so starejši delavci invalidi (Sevak, Houtenville, Brucker in O’Neill, 2015, str. 81), ki po 
nekaterih poročanjih dosegajo le 50 % zaposlenosti zdravih delavcev v isti starostni skupini 
(Pagan-Rodriguez in Sanchez-Sanchez, 2011, str. 2656). Več težav oziroma ovir pri iskanju 
zaposlitve imajo tudi nižje izobraženi (Pamela Loprest in Elaine Maag, 2003; Sevak idr., 2015). 
Tudi zakonski stan delavcev invalidov se je pokazal kot vpliven dejavnik. Poročeni delavci 
invalidi so imeli višje dohodke in večja kot pri neporočenih delavcih invalidih je bila tudi 
možnost, da so zaposleni. Je pa med invalidi manj poročenih, hkrati je invalidnost pogost razlog 
za ločitev (Sevak idr., 2015, str. 81–82). 
Nekateri ugotavljajo na primer, da so, kar zadeva delavce invalide, posamezniki z motnjo 
avtističnega spektra med tistimi z najnižjim deležem zaposlenosti (Seaman in Cannella-Malone, 
2016, str. 480). Britanska komisija za pravice invalidov pa poroča, da imajo glede na vzrok 
invalidnosti najnižjo stopnjo zaposlenosti invalidi s psihološkimi težavami (Newton, Ormerod 
in Thomas 2007, str. 615). Ugotovljeno je bilo na primer, da imajo med posamezniki, ki so 
motorično ovirani, večje možnosti za zaposlitev tisti, ki imajo izobrazbo višjo od srednješolske, 
imajo nižjo stopnjo motorične oviranosti ter so osebnostno in aktivno naravnani k dosegi 
zastavljenega cilja – zaposlitvi, medtem ko na primer depresija pripomore k manjši možnosti 
zaposlitve (Magill-Evans idr., 2008, str. 434). Nekatere ugotovitve kažejo na to, da na 
zaposlenost vpliva tudi rasa delavca invalida. Tako je ena izmed raziskav ugotovila, da so imeli 
med posamezniki z mentalnimi omejitvami belci v primerjavi z ostalimi rasami večjo možnost 
za zaposlitev (Cunningham in Altman, 1993, str. 288). 
Zaposlenost delavcev invalidov se torej med različnimi podskupinami delavcev invalidov 
razlikuje. A razlikujejo se tudi rezultati različnih raziskav o istem dejavniku. Tako so nekatere 
študije zaznale razlike v deležu zaposlenih delavcev invalidov glede na spol in raso, druge pa 
jih niso (Sevak idr., 2015, str. 81–82).  
Raziskovalce je poleg tega, kako se glede na različne značilnosti razlikuje zaposlenost znotraj 
skupine invalidov, zanimala tudi primerjava med invalidi in neinvalidi znotraj same 
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podskupine. Na primer, ali je delež zaposlenih žensk, ki imajo status invalida, enak ali drugačen 
od deleža zaposlenih žensk, ki statusa invalida nimajo. Dejavniki, ki so bili obravnavani, so 
spol, starost, rasa, etnična pripadnost, zakonski status in izobrazba. Tudi v predhodnih 
raziskavah so se v primeru teh značilnosti pokazale določene razlike. Rezultati so pokazali, da 
v vseh kategorijah obstajajo razlike v korist posameznikov, ki niso invalidi (Sevak idr., 2015, 
str. 82–86). Med ženskami, ki imajo status invalida, je bil na primer delež zaposlenih nižji kot 
med ženskami, ki niso invalidke. 
V študiji, katere namen je bil ugotoviti, kaj vpliva na možnosti za zaposlitev invalidov po 
šolanju, se je izkazalo, da je bila verjetnost, da bo po enem letu od zaključka izobraževanja 
delavec invalid zaposlen, večja v primeru moških z učnimi težavami (v primerjavi z drugimi 
vrstami oviranosti in invalidnosti), ki so se šolali v urbanem okolju in so imeli ob zaključku 
izobraževanja zaposlitev. Možnost za zaposlitev je bila na drugi strani manjša v primeru žensk 
z oviranostjo ali vzrokom invalidnosti, ki ni bil učna težava, ki so se šolale v ruralnem okolju 
in so bile ob zaključku šolanja brez zaposlitve. Kot najpomembnejši kazalnik zaposlenosti v 
času enega leta po zaključku šolanja se je pokazal obstoj zaposlitve ob zaključku šolanja, kar 
kaže na pomembnost nabiranja delovnih izkušenj med samim izobraževanjem (Rabren, Dunn 
in Chambers 2002, str. 30–33).  
Ne le dostop do zaposlitve, razlikujejo se tudi možnosti dostopa do storitev, ki so znotraj 
skupine upravičencev namenjene prav posameznikom, ki so različno ovirani. Pokazalo se je na 
primer, da so posamezniki z učnimi težavami, ki so pripadniki etničnih manjšin, bolj ranljivi 
zaradi socialne izključenosti in se soočajo z več ovirami kot posamezniki z učnimi težavami, ki 
niso pripadniki etničnih manjšin (Hussein in Manthorpe, 2005, str. 21). Razlikovanje (ali 
vrednotenje) je tako opazno že znotraj skupine invalidov in je pogojeno z različnimi dejavniki, 
na primer s spolom, vrsto invalidnosti, obsegom oviranosti ter tudi z obdobjem, v katerem se je 
invalidnost pojavila/ugotovila. Nekatere raziskave na primer kažejo, da je invalidnost, ki se 
pokaže, ko je posameznik starejši, manj stigmatizirana kot na primer invalidnost ob rojstvu 
(Salifu Mahama, 2012, str. 163). Tako zaposljivost kot tudi raven dosežene izobrazbe invalida 
sta odvisni tudi od obdobja, v katerem je invalidnost nastala. Nastanek invalidnosti v mlajših 
letih, a že po končanem šolanju, največkrat pomeni, da je posameznik že kvalificiran in 
primerno usposobljen za delo, zato ni potrebe po spremembi poklicne usmeritve (z izjemo 
nekaterih primerov, ko narava oviranosti to zahteva), zaradi česar je možnost za zaposlitev in 
ohranitev zaposlitve kljub morebitni potrebi po dodatnem usposabljanju in prilagoditvam večja 
(Morton, 1975, str. 420). Bolj problematičen je nastanek invalidnosti v višji starosti, če ta 
34 
 
zahteva prekvalifikacijo in spremembo zaposlitve, saj so starejši delavci že zaradi starosti (ne 
le invalidnosti) za delodajalce pogosto manj zanimivi (Morton, 1975, str. 420). 
Nekateri vzroki za težave pri zaposlovanju so povezani s samimi delavci invalidi. Mednje sodijo 
pomanjkanje pozitivne naravnanosti glede možnosti za zaposlitev, nerealno ocenjevanje lastnih 
zmožnosti (pozitivno ali negativno) in potreb po prilagoditvah (ter s tem povezanih stroškov) 
ter prikrivanje obstoja invalidnosti, kar lahko negativno vpliva na njihovo verodostojnost 
(Kulkarni in Lengnick-Hall, 2014, str. 162), narava in obseg oviranosti, komunikacijske 
veščine, motivacija, poklicna usposabljanja in delovne izkušnje (Rose, Perks, Fidan in Hurst, 
2010, str. 148). 
Odprto ostaja tudi vprašanje vpliva na prepričanja delodajalcev, drugih zaposlenih in 
potencialnih strank, na katera ni mogoče vplivati zgolj z zakonskimi določili (Barnes 1992, str. 
56). Delež zaposlenih invalidov namreč zaostaja za deležem zaposlenosti posameznikov, ki 
niso invalidi (Dewey, 2012; Flannery, Yovanoff, Benz in Kato, 2008; Mitchell Loeb idr., 2013; 
Pamela Loprest in Elaine Maag, 2003; Waghorn idr., 2005), in po prepričanju nekaterih še 
dodatno upada (Dykema-Engblade in Stawiski, 2008, str. 253). Poleg značilnosti delavca 
invalida in same invalidnosti so dejavniki neenake obravnave v zaposlitvenem postopku tudi 
na strani konkretne osebe/kadrovika, ki zaposlitveni postopek vodi. Med njimi so (ne)obstoj 
podobnosti med kandidatom in ocenjevalcem (fizična, mnenjska idr.), halo efekt (pripisovanje 
drugih lastnosti in značilnosti na podlagi ene ali več drugih informacij o kandidatu), prvi vtis in 
referenčni okvir (pri odločitvi o zaposlitvi se odločajo na podlagi informacije, ki za samo delo 
sploh ni bistvena – npr. obstoj invalidnosti) (Dykema-Engblade in Stawiski, 2008, str. 261). 
Odnos do invalidov in zdravstveno oviranih posameznikov je odvisen tudi od narave težav, ki 
so vzrok za njihovo stanje. Na ta prepričanja pa je težko vplivati, tudi zato, ker v medijih ni 
pozitivnih (ali kakršnihkoli drugih) sporočil o posameznikih z razvojnimi (ali kakršnimikoli 
drugimi zdravstvenimi) težavami ali invalidnostjo. Za posameznike, ki imajo težave v razvoju, 
veljajo prepričanja, da so drugačni, nemočni, pomilovanja vredni, odvisni od drugih, 
introvertirani, čustveno nestabilni, preobčutljivi, večni otroci (Dykema-Engblade in Stawiski 
2008, str. 259–260).  
Izenačevanje možnosti invalidov z možnostmi drugih delavcev pri dostopu do zaposlitve (in s 
tem aktivne udeležbe na trgu dela) pomeni izhodišče za politiko zaposlovanja invalidov. V 
Sloveniji, tako kot tudi v večini drugih evropskih držav, to pomeni poleg načela politične 
enakosti in enakih možnosti dostopa tudi enakost pričakovanih izidov oziroma to, da so 
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upoštevane tudi zahteve glede izenačevanja subjektivnih možnosti in neoviranega razvoja vseh 
zmožnosti posameznika (enake možnosti šolanja, zdravljenja, zaposlovanja), in posledično tudi 
uvajanje dodatnih sredstev in ukrepov za tiste, ki nimajo enakih subjektivnih zmožnosti 
(Drobnič, 2002, str. 444). Na tem mestu je potencial med drugim tudi na strani posameznika – 
delavca invalida, ki prek pripravljenosti na dodatno usposabljanje in izobraževanje zmanjšuje 
razhajanje med pričakovanimi in dejanskimi kompetencami za konkretno delovno mesto. To 
pa poleg pripravljenosti na prezaposlovanje zunaj ali znotraj trenutne delovne organizacije, v 
kateri je delavec invalid zaposlen, pomeni pozitiven vpliv na zaposlitvene možnosti in razvoj 
kariere delavca invalida. Dodatno izobraževanje in usposabljanje invalidov namreč pomeni 
prizadevanje za razvoj kompetenc in delovne zmožnosti posameznika. Višji delovni učinek pa 
je eden od osnovnih dejavnikov, na podlagi katerih se delodajalci odločajo o zaposlovanju in 
ohranjanju kadra. 
Na drugi strani so tudi razlogi za zaposlitev delavcev invalidov različni. Med njimi so: splošno 
pozitivno mnenje o delavcih invalidih, prizadevanje za oblikovanje želenega vtisa (podjetja ali 
posameznika), notranji nadzor nad lastnimi potencialno negativnimi prepričanji, zavezanost k 
raznolikosti, vpliv naklonjenosti, strah pred potencialnimi spori zaradi negativne odločitve 
(Kulkarni in Lengnick-Hall, 2014, str. 161). 
Na področju raziskovanja ocene zaposljivosti invalidov z vidika potencialnih delodajalcev so 
raziskovalci prišli do nasprotujočih si ugotovitev. Nekatere ugotovitve so pokazale, da se 
delavcem invalidom pripisujejo nižje možnosti za zaposlitev v primerjavi z delavci, ki niso 
invalidi. Presenetljivo pa so nekatere raziskave pokazale tudi to, da delodajalci delavcem 
invalidom v primerjavi z delavci, ki niso invalidi, pripisujejo višjo možnost za zaposlitev. 
Dodatno se ocena možnosti za zaposlitev delavcev invalidov skozi oči potencialnih 
delodajalcev razlikuje glede na vrsto invalidnosti. Največje možnosti za zaposlitev (v 
primerjavi z delavci neinvalidi) so potencialni delodajalci pripisali fizično oviranim invalidom 
(v primerjavi z drugimi vrstami invalidnosti), medtem ko so bili invalidi s psihološkimi 
težavami oziroma ovirami ocenjeni kot najmanj zaposljivi (Bricout in Bentley 2000, str. 87, str. 
92). Do podobnih ugotovitev so prišle tudi druge raziskave (Luecking, 2008, str. 5). Fraser in 
drugi so v svoji raziskavi ugotovili, da imajo delodajalci (v njihovem primeru manjša in srednje 
velika podjetja) pomisleke o tem, ali bodo delavci invalidi delovne naloge zmožni opraviti 
ustrezno (Fraser, Ajzen, Johnson, Hebert in Chan, 2011, str. 9). Na to, da se delodajalci ne 
odločajo za najemanje delavcev invalidov, četudi so ti ustrezno usposobljeni, vplivajo številna 
prepričanja (Freedman in Keller, 1981, str. 451); med njimi so pričakovanja o pogostejši 
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odsotnosti z dela zaradi zdravstvenih razlogov, o nižji delovni učinkovitosti, o visokih stroških 
prilagoditve delovnega okolja delavcu invalidu idr. Študije kažejo, da so bolniške odsotnosti v 
primeru, da ima delavec status invalida, pogostejše in daljše kot v primeru, da tega statusa nima. 
Vendar so rezultati pokazali tudi, da postajajo bolniške odsotnosti z daljšanjem časa od nastanka 
invalidnosti krajše in manj pogoste (Paladin, 2016). 
Poleg prepričanj o nižji produktivnosti delavcev invalidov (Lengnick‐Hall idr., 2008) ter drugih 
negativnih prepričanj delodajalcev in sodelavcev o delavcih invalidih je pri delodajalcih 
prisotna tudi zaskrbljenost glede pričakovane višine stroškov za prilagoditev delovnega okolja 
delavcu invalidu (Ameri idr., 2017, str. 2–4). 
Vzroke za stanje (nižje) zaposljivosti delavcev invalidov je torej mogoče iskati tako na strani 
samih delavcev invalidov kot na strani širšega družbenega konteksta. Z zornega kota aktivne, 
v posameznika usmerjene družbe se od ljudi pričakuje, da bodo prevzeli odgovornost za svoje 
zdravje, dobro počutje, kompetence in sposobnost, ne glede na svoje siceršnje fizično ali 
psihično stanje. S prepričanjem, da so nekateri slabše zaposljivi, ker so invalidi, so njihove 
težave individualizirane in odstranjene iz širšega družbenega konteksta (Holmqvist, 2010, str. 
224). Nekateri avtorji ugotavljajo, da okolje in obstoj različnih oblik ovir v družbi (npr. 
institucionalnih, dojemanja družbe idr.) delavcem invalidom pomenita večji izziv kot lastna 
oviranost (npr. v primeru fizične narave invalidnosti). To je mogoče opaziti tudi v slabših 
zaposlitvenih možnostih visoko izobraženih delavcev invalidov, ne le tistih, ki so slabše 
izobraženi (Khoo, Tiun in Lee, 2013, str. 52).  
Da bi države spodbudile zaposlovanje delavcev invalidov, oblikujejo zakonska določila, ki 
urejajo to področje. Ukrepi pri zaposlovanju invalidov so različni in številni in kljub še vedno 
nizkemu deležu zaposlenosti med delavci invalidi prinašajo pozitiven učinek. Semlinger in 
Schmidt tako izpostavita naslednje oblike ukrepov v korist zaposlovanja invalidov: intervencija 
s predpisi (npr. obveznost podjetij, da zaposlijo določeno kvoto invalidov), posredovanje z 
nadomestilom (npr. iz javnih ali državnih skladov se zagotovijo sredstva delodajalcem za 
izboljšanje usposobljenosti invalidov) ter intervencija z nadomestitvijo (npr. oblikovanje 
posebnih del ali delovnih mest in podjetij, namenjenih invalidom) (v Drobnič, 2002, str. 446). 
Do podobnih ugotovitev o konkretnih ukrepih na področju spodbujanja zaposlovanja invalidov 
so prišli tudi nekateri drugi avtorji. Kategorizacija se prične z ukrepi na področju zakonodaje, 
ki diskriminacijo na podlagi invalidnosti posameznika označi kot nezakonito in hkrati od 
delodajalca zahteva, da opravi prilagoditve, ki bodo delavcu invalidu olajšale delo. Temu sledi 
37 
 
ukrep države, s katerim pomaga delodajalcu izvesti potrebne prilagoditve v delovnem okolju. 
Tretji ukrep so finančne spodbude za zaposlitev delavcev invalidov. In ne nazadnje je 
izpostavljen tudi ukrep spodbujanja delodajalcev k temu, da se aktivno vključijo v omogočanje 
in lajšanje vrnitve na delo delavcem invalidom in delavcem s kroničnimi zdravstvenimi 
težavami. Omenjeni ukrepi temeljijo na razumevanju problematike izključenosti delavcev 
invalidov iz socialnega življenja zaradi sistemskih ovir in negativnega odnosa družbe do 
invalidov in invalidnosti (Clayton idr., 2011, str. 435).  
A kot rečeno, rezultat različnih ukrepov za spodbujanje zaposlovanja invalidov ni vedno tudi 
dejansko višja stopnja zaposlenosti invalidov (Hartnett, Stuart, Thurman, Loy in Batiste, 2011, 
str. 17; Lindsay, 2011b, str. 843; Pope in Bambra, 2005, str. 1265). Ravno tako se lahko preveč 
strogi ukrepi, ki invalidom zagotavljajo zaščito pred izgubo zaposlitve (slovenska zakonodaja 
zagotavlja invalidom zelo visoko stopnjo zaščite pred izgubo zaposlitve), sprevržejo v škodo 
za zdravo poslovanje podjetja. Tako je lahko delodajalec v kriznem obdobju primoran odpuščati 
zgolj zdrave delavce, ne glede na njihovo učinkovitost, in je lahko zato potencial za uspešno 
delovanje podjetja v prihodnje ogrožen, medtem ko so delavci invalidi pred izgubo zaposlitve 
zaščiteni. Rezultat tega je odklonilen odnos delodajalcev do siceršnjega zaposlovanja invalidov. 
Omenjeno pomeni težavo tudi v primerih, ko ukrepi za zaščito delavcev invalidov pred 
odpuščanjem niso tako strogi. Potreba po uveljavljanju drugih spodbujevalnih ukrepov, ne le 
zaščite pred odpuščanjem, je nujna, saj bo varnost posameznika v prihodnosti izhajala iz 
njegove zaposljivosti, in ne iz njegove (trenutne) zaposlitve. To pomeni, da je treba nameniti 
poudarek razvoju sposobnosti, znanj in kompetenc, s katerimi bo posameznik za delodajalce 
zanimiv (Kohont in Svetlik, 2005, str. 67). 
Nekateri avtorji so ravno tako prepričani, da je rezultat posameznih ukrepov, ki naj bi bili v 
pomoč delavcem invalidom (na primer invalidske pokojnine in institucionalno varstvo), 
pravzaprav spodbuda za večjo pasivnost in ujetost invalidov v situacijo (Holmqvist, 2010, str. 
222). Na drugi strani so (stroškovno) učinkoviti ukrepi zaposlovanja delavcev invalidov za 
družbo privlačni, saj lahko od njih pričakujemo povečanje delovne aktivnosti in javnega zdravja 
(Noben idr., 2012, str. 8). V skladu s teorijo je za invalida (in družbo) v ekonomskem in 
socialnem smislu bolje, če se usposobi, se zaposli in ostane zaposlen, vendar takšno 
razumevanje upravičenosti zaposlovanja invalidov nikakor ne pomeni tudi, da na ravni 
posameznega delodajalca, torej v praksi, to drži oziroma da se za konkretnega delodajalca 
zaposlitev invalida ekonomsko izplača, saj bo raje zaposloval delavce, ki so ustrezno 
usposobljeni, produktivni in brez zdravstvenih omejitev. Zaposlitev invalida pa bo pretehtal 
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predvsem v primeru, da mu stroške prilagoditve delovnega mesta in dodatnega usposabljanja, 
ki ga delavec invalid potrebuje, da bo delo lahko opravljal primerljivo z delavcem, ki ni invalid, 
pokrije kdo drug, na primer država (Drobnič, 2002, str. 436). Ključno je, da država ob ukrepih 
za spodbujanje zaposlovanja delavcev invalidov določeno mero prizadevanj usmeri tudi v 
soočanje s predsodki delodajalcev in učinki drugih (družbenih) ovir, ki vplivajo na vključevanje 
invalidov v delovno okolje (Drake, 2000; R. Patrick, 2012). 
2.3.2 Pomen zaposlovanja in prezaposlovanja delavcev invalidov 
Težave z zaposlovanjem negativno vplivajo na doseganje ekonomske samozadostnosti delavca 
invalida (Dykema-Engblade in Stawiski, 2008, str. 253). Na drugi strani plačana zaposlitev 
zagotavlja posamezniku sredstva za preživetje (Mansour v Khoo, Tiun in Lee, 2013, str. 41)3 
in je povezana s številnimi področji kakovosti življenja (Barnes 2005) in počutja, vključno s 
pozitivno samopodobo in aktivno socialno mrežo (Ju, Zhang in Pacha 2012; Rose in sod. 2010). 
Težave z zaposlovanjem namreč vplivajo tako na ekonomski status kot na socialno vključenost 
delavcev invalidov (Ameri idr., 2017, str. 1). Ohranjanje odnosov z drugimi ljudmi številni 
avtorji vidijo kot pomemben dejavnik emocionalnega počutja in občutka pripadnosti družbi 
(Parker, Sprague, Flannery, Niess in Zumwait, 1991, str. 24).  
Zato je pomemben premik poudarka od zagotavljanja socialne preskrbljenosti invalidov skozi 
socialna nadomestila k spodbudam za zaposlovanje invalidov (Drake, 2000, str. 421). 
Zaposlenost namreč spodbuja ohranjanje in razvoj določenih sposobnosti in veščin, kot so 
komunikacijske sposobnosti, socializacija, telesno zdravje, veščine druženja idr. (Wehman 
2011, str. 147). Pridobitev in ohranjanje zaposlitve ter napredovanje na delu spodbudijo občutek 
osebnega dosežka, večjo socialno vključenost in večjo finančno neodvisnost (Dykema-
Engblade in Stawiski, 2008, str. 254). Na drugi strani odsotnost zaposlitve, kot rečeno, 
negativno vpliva na številne vidike zdravja (Stronks, Van De Mheen, Van Den Bos in 
Mackenbach, 1997, str. 599), in sicer na fizično in psihično (Lindsay, 2011a, str. 843) ter 
čustveno, pa tudi socialno področje (Lee 2013, str. 77). Zaposlitev delavcu invalidu daje 
občutek pomembnosti in spoštovanja (Lindsay, 2011a, str. 844). Poleg tega zaposlitev in 
ohranjanje zaposlitve za delavca invalida pomenita možnost, da sam poskrbi za lastne potrebe, 
za državo pa pomenita manjšo obremenitev socialnih transferjev.  
                                                     
3 Mansour, M. (2009). Employers' attitudes and concerns about the employment of disabled people. International 
Review of Business Research Papers, 5(4): 209–218. 
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Bolj kot vstopna točka v podjetje, to je osnovna oblika zaposlovanja, nas bo v doktorski nalogi 
zanimalo prezaposlovanje. To na eni strani lahko omogoča napredovanje ali golo ohranitev 
zaposlitve v spremenljivih pogojih poslovanja, hkrati pa je neločljivo povezano z urejanjem 
statusa delavcev invalidov, ki morajo biti glede na svoje omejitve ustrezno zaposleni. 
Prezaposlovanje razumemo kot spremembo vsebine, področja ali zahtevnosti delovnih nalog, 
delovne ali druge poslovne enote, glede na delovne zmožnosti delavca invalida, s ciljem 
ohranitve njegove zaposlenosti. Namen premeščanja zaposlenih znotraj podjetja je identificirati 
in privabiti kandidate za prosta delovna mesta med že zaposlenimi delavci (Heneman in Judge, 
2006, str. 258). V primeru premeščanja delavcev invalidov gre lahko zgolj za zakonsko 
obveznost, ki izhaja iz zdravstvenih omejitev delavca invalida. V takih primerih je premestitev 
treba izvesti ne glede na potrebe delodajalca ali želje delavca. Na drugi strani se delodajalec 
srečuje tudi s situacijo, ko je delavec invalid sicer formalno ustrezno zaposlen (v skladu z 
zdravstvenimi omejitvami), vendar bi bil produktivneje zaposlen na kakem drugem področju 
ali delovnem mestu. V takih primerih se postavlja vprašanje, kako delavca invalida pritegniti, 
da se bo odločil za prezaposlitev (npr. spremembo delovnega področja). Z vidika doktorske 
naloge nas bo zato zanimalo, kaj delavce invalide motivira k naklonjenosti prezaposlovanju. 
Prezaposlovanje znotraj podjetja je, kot rečeno, tudi eden izmed načinov ohranjanja zaposlitve 
delavca invalida ter lahko pomeni priložnost za razvoj njegove kariere. Nekateri avtorji namreč 
v notranjem prezaposlovanju vidijo vzvod za povečanje zadovoljstva, in sicer ko govorijo o 
notranjem premeščanju, ki za delavca pomeni napredovanje (Shafique, 2012, str. 890). Praksa 
kaže, da so pogoste potrebe delodajalca po premeščanju delavcev invalidov na plačilno 
enakovredna delovna mesta, vendar z drugimi nalogami, kjer se v danem trenutku kaže večja 
potreba po delavcih, hkrati pa naloge ustrezajo zdravstvenim omejitvam delavca invalida. S 
strani delavca to pogosto ni dobro sprejeto, še posebej če je delavec invalid na trenutnem 
delovnem mestu po črki zakona ustrezno zaposlen. To pomeni, da delovne naloge ustrezajo 
delavčevim zdravstvenim omejitvam. Izjema je premestitev ob nastanku invalidnosti, in sicer 
na delovno mesto, ki bo ustrezalo zdravstvenemu stanju delavca. Ta je za delodajalca obveza 
in delavec jo mora sprejeti.  
 
2.4 Kariere 
Pričakovanja na področju kariere in trenutno stanje kariere se, izhajajoč iz prakse, kažejo kot 
pomemben motivacijski dejavnik za izobraževanje in usposabljanje delavcev invalidov. Zato je 
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področje zaposlenosti in karier delavcev invalidov eno izmed teoretičnih izhodišč doktorske 
naloge. Izenačenje možnosti dostopa do dela za invalide še ne pomeni, da so izenačeni tudi 
ekonomski položaji, saj je rezultat lahko na primer ta, da invalidi v primerjavi z delavci, ki niso 
invalidi, pridejo le do slabše plačanih, manj zahtevnih in manj zanimivih delovnih mest (Barnes, 
1992; Drobnič, 2002). 
Kariero razumemo kot zaporedje različnih zaposlitev ter aktivnosti in izkušenj. Ne le v smislu 
hierarhičnega napredovanja pri enem delodajalcu in na enem delovnem področju, temveč tudi 
zunaj tega okvira (Albert, Lazzari Dodeler in Guy, 2016). Gre za preplet dogajanj in načrtov na 
življenjski in poklicni poti. To lahko zajema tudi obdobja prekinitev zaposlitve, delo pri 
različnih organizacijah, na različnih pozicijah, pridobivanje različnih sposobnosti, odsotnost 
zaradi izobraževanja, domačih obveznosti idr. (J. Gold, 2007b, str. 229). Gre za prepletanje 
kompetentnosti zaposlenega, njegovega osebnega razvoja, priložnosti za opravljanje določenih 
vrst delovnih nalog in zasedanja položajev oziroma njegovih interesov na eni strani ter potreb, 
zahtev in interesov podjetja na drugi strani, v povezavi z nenehnim izboljševanjem znanj, veščin 
in sposobnosti oziroma kompetentnosti delavca (Majcen, 2009, str. 232). 
Odgovornost za upravljanje razvoja karier leži na strani organizacije, v smislu oblikovanja in 
izvajanja procesa, ki bo optimiziral potrebe organizacije ter preference in sposobnosti 
posameznika/zaposlenega, pa tudi na strani delavca samega (Kuijpers, 2006), skozi 
pripravljenost in aktiven pristop k nadgrajevanju obstoječih in usvajanju novih znanj, iskanju 
drugih delovnih priložnosti idr. (Mežnar in Lipičnik, 1998, str. 182). Ob tem je pomembno tudi 
zavedanje, da lahko razvoj kariere za posameznika v določeni meri pomeni tudi (začasno) 
zmanjšanje občutka varnosti in povečanje občutka stiske in stresa (Albert, Lazzari Dodeler in 
Guy, 2016). Nekatere študije so namreč pokazale, da sprememba na delovnem področju, kot je 
prevzem nove vloge ali delovnih nalog, povzroči mešanico pozitivnih in negativnih čustev ter 
težave, povezane s komunikacijo in medosebnim sodelovanjem, neželenim razvojem izkušenj 
ter posledičnim negativnim občutkom in slabšo oceno lastnih sposobnosti (Kidd, 2008). 
Medtem ko nekateri pristopi k razumevanju karier zaposlenih izhajajo iz vloge organizacije in 
deloma posameznika, skozi upoštevanje zadovoljstva posameznika s kariero (Briscoe, Hall in 
Frautschy DeMuth, 2006), drugi izhajajo iz pričakovanja veliko bolj proaktivne vloge 
posameznika, ki je pogojena z njegovo motiviranostjo in interesi, v smislu primarne 
odgovornosti do lastne kariere (King, 2004). Kot tretja možnost so se oblikovali pristopi, ki 
izhajajo iz perspektive človeškega kapitala, s poudarjanjem pomena vseživljenjskega učenja in 
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zaposljivosti posameznika. Od posameznika se pričakuje vedno večja odgovornost za razvoj 
lastne kariere (Kidd, 2002). Oblikovanje, načrtovanje in realizacija kariere so pomembni za 
posameznika in za podjetje. Kljub vse večji vlogi in odgovornosti posameznika za lastno kariero 
pomen organizacijsko upravljanega razvoja karier zaposlenih ne izginja, saj je načrtovanje 
karier zaposlenih zanje lahko pomembna informacija oziroma pomoč pri odločanju o 
nadaljnjem izobraževanju. Večina organizacij na področju upravljanja karier svojih zaposlenih 
zagotavlja različne aktivnosti, kot so neformalno svetovanje ali formalni programi razvoja 
karier, mentoriranje, programi za delavce na najvišjih položajih, interni trg dela idr.  
Obstajajo različni modeli karier, ki se oblikujejo glede na naravo dela, značilnosti organizacije 
in delovne poti posameznika (npr. grajenje kariere pri enem ali pri več delodajalcih); od 
stabilnih, utečenih in deloma tradicionalnih, kot so trikotnik, lestev, spirala in stabilno stanje, 
do modelov, ki bolj odražajo vedno večje in pogostejše spremembe na trgu dela in pri delovanju 
gospodarstva, kot so organizacijski nomad, podjetniški model (Valette in Culié, 2015), model 
potovanja in cest ali model tobogana, ki je odraz večje nejasnosti in tveganj ter pogostejšega 
menjavanja delodajalcev, večjega občutka stresa idr. (Mežnar in Lipičnik 1998, str. 182–183).  
Na kariero vplivajo številni dejavniki, kot so demografski in socialni trendi, napredujoča 
tehnologija, politične spremembe, ekonomski pritisk, nove organizacijske oblike, nova 
zaposlitvena politika idr. (Mežnar in Lipičnik, 1998, str. 181). Zaznati je mogoče spremembo 
na področju razumevanja kariere v okviru organizacije. Manj pričakovano je dolgoročno 
sodelovanje delodajalec – zaposleni, saj organizacije redko ponujajo zaposlitev/kariero za vse 
življenje, kar razumemo kot tradicionalni vzorec na področju zaposlovanja, saj je zaradi 
spremenljivega delovnega okolja in gospodarskih situacij razvoj karier vedno bolj nepredvidljiv 
(Kuijpers, 2006, str. 304). Karierno napredovanje se ne razume več zgolj kot hierarhično 
premikanje/napredovanje, manj je kariernih sprememb v smislu logičnega, urejenega in 
zaporednega napredovanja. Namesto tega gre kariere in razvoj karier razumeti bolj v smislu 
kaotičnega sistema, za katerega sta značilni kompleksnost in nepredvidljivost in v katerem 
posamezniki vedno bolj skušajo prevzemati odgovornost za razvoj lastne kariere skozi 
izpopolnjevanja s ciljem višje zaposljivosti in skozi vseživljenjsko učenje, čeprav mnogi razvoj 
svoje kariere še vedno dojemajo v okvirih trenutnega delodajalca, ne pa kje drugje (Gold, 
2007b, str. 232). Hkrati se kariero in karierne možnosti vedno bolj razume v povezavi z 
zaposljivostjo samo, pri čemer razvoj kariere presega meje trenutne organizacije (Kuijpers, 
2006, str. 304), v smislu tako imenovane nezamejene kariere (Arthur in Rousseau, 2001; 
Defillippi in Arthur, 1994), za katero je eno izmed pomembnih izhodišč usmerjenost v 
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samostojno upravljanje lastne kariere, in ne organizacijsko vodeno upravljanje karier (Albert, 
Lazzari Dodeler in Guy, 2016). Vedno večja odgovornost posameznika za razvoj lastne kariere 
izpostavlja nujnost iskanja drugih možnosti in ukrepov na področju zaposlovanja in 
izobraževanja delavcev invalidov. V tem kontekstu je še bolj jasno, zakaj zgolj finančne 
spodbude in zakonska obveznost (ter posledične sankcije) delodajalcem ne bodo dovolj, če 
želimo trajno in funkcionalno povečati delež zaposlenih med invalidi, ohranjati in izboljšati 
njihovo zaposljivost in možnosti za karierni razvoj ter jih spodbuditi k aktivnostim, katerih cilj 
je vse navedeno. 
2.4.1 Kariere delavcev invalidov  
Politika in praksa v organizacijah ter prepričanja o delavcih invalidih ne vplivajo le na možnost 
zaposlitve, temveč tudi na možnosti za napredovanja (Hashim in Wok, 2014, 196). Nekatere 
raziskave so pokazale tudi, da že domneva o invalidnosti močno vpliva na način obravnave 
posameznika v delovnem okolju, četudi dejansko stanje invalidnosti pravzaprav niti ne obstaja 
(Draper, Reid in McMahon, 2010, 36). Tudi zato gre pri obravnavi delavcev invalidov za 
tematiko, ki je občutljiva, a hkrati pomembna tako za posameznika kot za družbo. 
Kariere delavcev invalidov, v smislu povezovanja potreb dela in ciljev posameznika (Simonsen, 
1997, str. 6), so eno izmed pomembnih teoretičnih izhodišč. V disertaciji namreč dajemo 
poudarek invalidom kot tisti skupini delavcev, ki ji je bila, podobno kot nekaterim drugim 
skupinam, na primer etničnim ali religioznim manjšinam, starejšim in (v določeni meri) 
ženskam, otežena participacija na številnih področjih življenja, med drugim tudi na področju 
dela (Pushkala in Anshuman, 2007, str. 169). Za invalide so poleg višje stopnje brezposelnosti 
in manjših možnosti za zaposlitev v primerjavi z delavci, ki niso invalidi (Sevak idr., 2015), 
značilne v povprečju tudi nižje plače in pomanjkanje podpore v delovnem okolju (Ju, Zhang in 
Pacha, 2012, str. 29). Razlogi za to so številni. Med drugim so to tudi prepričanja oziroma dvom 
delodajalcev o tem, ali so delavci invalidi ustrezno usposobljeni ter ali imajo ustrezne 
značilnosti (Ju, Zhang in Pacha, 2012, str. 29), znanja, veščine in zmožnosti za delo (Barnes, 
1992, str. 57). Pogosto izražajo tudi zaskrbljenost zaradi pričakovanj strank (Duff, Ferguson in 
Gilmore, 2007) ter slabega poznavanja vsebine in narave (predvsem) psiholoških zdravstvenih 
težav delavcev invalidov (Ozawa in Yaeda, 2007, str. 111). Posamezniki z izredno hudimi 
oblikami invalidnosti imajo možnost zaposlitve v zaščitnih oblikah zaposlovanja (»sheltered 
workshop«), ki jih vodijo ustrezne organizacije. To pomeni kompromis, ki omogoča delo 
posameznikom, ki niso dovolj usposobljeni in zmožni samostojno delovati v svoji okolici, ne 
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želijo pa biti popolnoma odvisni od socialnih transferjev. Ravno tako je cilj, da se kar največ 
invalidov, zaposlenih v zaščitnih delavnicah, vključi v normalno obliko zaposlitve, če je to 
glede na omejitve invalida mogoče (Cuming, 1975, str. 147). 
Dejavnike, ki vplivajo na možne izide v razvoju kariere delavcev invalidov, je mogoče razdeliti 
glede na različna področja, na primer glede na zdravstveno stanje posameznika ali značilnosti 
invalidnosti, osebne značilnosti posameznika in značilnosti njegovega okolja (Sevak idr., 2015, 
str. 81). Zdravstvene težave (tako fizične kot psihološke) na razvoj kariere delavca vplivajo 
posredno in neposredno, neposredno skozi zdravstvene omejitve, ki izhajajo iz zdravstvenega 
stanja delavca, in posredno zaradi potencialno negativnega vpliva na uspešnost usposabljanja 
delavca (Waghorn idr., 2005, str. 64). 
Za invalide je v primerjavi s tistimi, ki niso invalidi, po nekaterih podatkih tudi trikrat bolj 
verjetno, da bodo ne le brezposelni, temveč da bodo tudi v primeru obstoja zaposlitve zaposleni 
za delovni čas, krajši od polnega (Barnes, 1992, str. 56). Hkrati je v primerjavi z delavci, ki niso 
invalidi, tudi trajanje brezposelnosti daljše (Khoo, Tiun in Lee, 2013, str. 41–42), kar vpliva na 
odvisnost od javnih izdatkov in na upočasnjen razvoj kariere (Waghorn idr., 2005, str. 64). 
Raziskave so ravno tako pokazale, da velika večina delavcev invalidov, ki so brezposelni, želi 
delati (Harris v Schur, Kruse in Blanck, 2005, str. 5; Lindsay, 2011a, str. 844), hkrati pa to od 
njih pričakujejo tudi njihovi domači (Denny-Brown, O’Day in McLeod, 2015, str. 6). Poleg 
tega se številni zavedajo, da bi zanašanje zgolj na finančno pomoč na podlagi socialnih 
transferjev ali zanašanje na dohodke, ki jo še vedno omogočajo (do določene višine), zanje 
pomenilo življenje v revščini in izključenost iz družabnega življenja, zato je prizadevanje za 
zaposlitev, v kateri bodo zaslužili dovolj, zanje ključno (Denny-Brown, O’Day in McLeod, 
2015, str. 6). Študije kažejo tudi, da le v primeru hujših zdravstvenih omejitev upad dohodka 
nima večjega vpliva na motiviranost posameznika za (vrnitev na) delo, medtem ko je v primeru 
srednjih in blažjih zdravstvenih omejitev motivacija za delo in odpravo upada finančnih 
sredstev večja (Nagi in Hadley, 1972, str. 231). Nekaterim delavcem invalidom zaradi njihovih 
zdravstvenih omejitev težavo pomeni že samo iskanje zaposlitve. Druge težave ali ovire, za 
katere so navajali, da se pojavijo pri iskanju zaposlitve oziroma jih od iskanja zaposlitve 
odvračajo, so pomanjkanje primernih delovnih mest ali informacij o tovrstnih delovnih mestih, 
nezadostne možnosti za prevoz, neustrezna izobrazba ali usposobljenost, pomanjkanje podpore 
v domačem okolju, strah pred izgubo ugodnosti, ki so jih deležni na podlagi obstoja 
invalidnosti, ter strah, da v primeru zaposlitve ne bi dobili priložnosti za usposabljanje ali 
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napredovanje (Loprest in Maag, 2003, str. 96–97). To pa so dejavniki, ki sooblikujejo kariero 
delavca invalida in možnosti za njen razvoj. 
Soočanje s težavami v delovnem okolju in pri delu je med delavci invalidi pogostejše kot med 
delavci, ki niso invalidi. To vključuje tudi različne oblike nadlegovanja, zahtevnejše delovno 
okolje, ki ga ocenjujejo kot manj varno, večje zahteve pri delu in šibkejši občutek varnosti 
zaposlitve (Balser, 2000; Burke, 1999), še posebej če gre za invalide s psihološkimi težavami 
(v primerjavi z drugimi vrstami invalidnosti) (Bricout in Bentley, 2000, str. 87). Delavci 
invalidi tudi pogosteje kot delavci, ki niso invalidi, poročajo o prikriti negativni obravnavi v 
delovnem okolju in pogostejših proceduralnih nepravilnostih v njihovo škodo (Snyder, 
Carmichael, Blackwell, Cleveland in Thornton, 2009, str. 5), ne le v primeru zaposlovanja, 
temveč tudi pri obravnavi s strani podjetja, nadrejenih ali sodelavcev, ko so enkrat že zaposleni 
(Shaw, Chan, McMahon in Kim, 2012, str. 187), celo bolj kot nekatere druge občutljive skupine 
zaposlenih (npr. starejši ali manjšine) (Bruyère, von Schrader, Coduti in Bjelland, 2012, str. 
54). Občutenje neenake obravnave pri možnostih profesionalnega razvoja pa je povezano z 
večjim nezadovoljstvom z delom (Villanueva-Flores, Valle-Cabrera in Bornay-Barrachina, 
2014, str. 231).  
Delavci invalidi so, tudi če zaposlitev imajo, v primerjavi z delavci, ki niso invalidi, pogosto 
zaposleni na nizko plačanih, nizko kvalificiranih, nezahtevnih in manj cenjenih delovnih mestih 
(Khoo, Tiun in Lee, 2013, str. 42). To je lahko posledica realnih zdravstvenih omejitev, zaradi 
katerih določenih del ne morejo opravljati, ter ovir v družbi (prepričanja delodajalcev) (Hashim 
in Wok, 2014, str. 196). Pogosta težava je tudi nezadovoljiva prilagoditev delovnega mesta 
delavcu invalidu, kar neredko izhaja iz tega, da je delovno mesto, ki je bilo oblikovano za t. i. 
standardnega delavca brez zdravstvenih omejitev in invalidnosti, težko prilagoditi invalidu. Še 
posebej na delovnih mestih, ki zahtevajo večopravilnost (t. i. multitasking) in stalne spremembe 
(Foster in Wass, 2013, str. 716–717).  
Prilagoditev delovnega mesta je pomemben dejavnik delovnega okolja delavcev invalidov. 
Obveznost delodajalca do delavca invalida ni zgolj to, da invalidom in neinvalidom zagotovi 
enak dostop do dejavnosti (npr. dela, usposabljanja), temveč da, na primer s prilagoditvami 
delovnega okolja, poskrbi, da bo delavec invalid svoje delo lahko ustrezno opravljal (Cheatle, 
2001, str. 137). Ustrezna komunikacija med delodajalci in delavci invalidi, katere rezultat je 
ustrezna prilagoditev delovnega mesta in okolja, lahko organizaciji dolgoročno koristi, saj to 
pozitivno vpliva na predanost in zvestobo delavca invalida organizaciji (v primerjavi z 
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delavcem, ki ni invalid). Posledično delavec invalid dlje ostane v podjetju, zaradi česar je 
fluktuacija kadra manjša, manjše pa so tudi potrebe po dodatnih prilagoditvah (Houtenville in 
Kalargyrou, 2015, str. 177). 
Pogosto je prepričanje, da so prilagoditve za delodajalca finančno zahtevne (Jetha idr., 2016, 
2018). Kljub temu se pogosto izkaže, da veliko prilagoditev ni finančno intenzivnih ali celo ne 
stanejo nič. V preostalih primerih pa gre večinoma za enkratne zneske (Houtenville in 
Kalargyrou 2015; Denny-Brown, O’Day in McLeod, 2015). Celo nekateri delodajalci menijo, 
da te prilagoditve ne pomenijo bistvenih sprememb za način njihovega dela (Burke, 1999, str. 
21). Prilagoditve, ki jih invalidi, ki so iskalci zaposlitve, najpogosteje navajajo kot potrebne, da 
bi lahko delali, so različne, med njimi so parkirno mesto ali urejen prevoz, dvigala, prilagojeno 
delovno okolje, skrajšan delovni čas, več odmorov med delovnim časom, prilagodljiv delovni 
čas idr. (Loprest in Maag, 2003, str. 106). Ustrezna prilagoditev delovnega okolja potrebam 
delavca invalida ima pozitiven učinek tudi za delodajalca. Ne le da pomeni boljše možnosti za 
učinkovito opravljanje delovnih nalog, temveč sta pripravljenost in zmožnost organizacije, da 
prilagodi delo in okolje tako, da bolj ustrezata delavcem invalidom, ter poskrbi za ustrezno 
vzdušje in odnose med delavci invalidi, delodajalci in drugimi sodelavci, pozitivno povezani z 
zvestobo, motiviranostjo in zadovoljstvom delavcev invalidov ter njihovo predanostjo delu 
(Hashim in Wok, 2014, str. 206). 
Poleg nizkih prihodkov je posledica zaposlovanja delavcev invalidov pretežno za opravljanje 
slabše plačanih, preprostih delovnih nalog, kot so čiščenje, sortiranje (izdelkov, smeti, pošte 
…) in preprosta fizična dela (sestavljanje škatel, pakiranje, označevanje) (Ishii in Yaeda, 2010, 
str. 12), tudi to, da so pri takšnih delih delavci invalidi pogosto sami ali pa je njihovo delo 
organizirano tako, da z drugimi delavci le malo komunicirajo, kar negativno vpliva na njihovo 
siceršnjo vključenost v delovno okolje (Novak, Feyes in Christensen, 2011, str. 212). Za 
zaposlitve delavcev invalidov je značilna tudi zaposlenost za delovni čas, krajši od polnega. 
Nekateri so v večanju ponudbe delovnih mest z delovnim časom, krajšim od polnega, videli 
celo večje možnosti za nastopanje delavcev invalidov na trgu delovne sile zaradi njihove 
zmanjšane delovne zmožnosti, ki bi ji zaposlitev za delovni čas, krajši od polnega, ustrezala, 
seveda ob predpostavki, da je na voljo dovolj delovnih mest, da so lahko delavci invalidi poleg 
delavcev, ki niso invalidi, z vidika delodajalca sploh konkurenčni (Barnes, 2005, str. 540).  
Kariero oziroma karierne usmeritve delavcev invalidov sooblikuje tudi domače in 
izobraževalno okolje, še preden pride do prve zaposlitve. Raziskava o karierah invalidov v 
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znanosti in na inženirskih položajih je namreč pokazala, da se (študenti) invalidi soočajo s 
premalo spodbude za tovrstno kariero, še preden vstopijo v delovno okolje. Tako s strani 
profesorjev kot s strani staršev je bilo mogoče zaznati premalo spodbude v tej smeri. To se je 
tudi v primeru študentov neinvalidov izkazalo za enega ključnih dejavnikov pri odločitvi za 
kariero v znanosti in inženirskih poklicih. Zanimivo pa je, da hkrati tako domači kot tuji 
izobraževalci menijo, da študenti invalidi niso manj motivirani in manj zmožni za tovrstni študij 
(Alston in Hampton, 2000, str. 162).  
Za skupino delavcev invalidov avtorji na eni strani ugotavljajo, da so zanje značilne večja 
nemoč in manj ugodne okoliščine za napredovanje (Pushkala in Anshuman, 2007, str. 170), na 
drugi strani pa rezultati nekaterih raziskav (v slovenskem okolju) temu do določene mere ne 
pritrjujejo in ugotavljajo karierne premike tudi v obdobju po nastanku invalidnosti, in sicer v 
smislu razporeditve na zahtevnejše delo in povišanja plače zaradi horizontalnega ali 
vertikalnega napredovanja na višje vrednotena delovna mesta (Paladin, 2015c). Razlogi za 
zastoj oziroma nezadovoljiv razvoj karier delavcev invalidov so večplastni in niso nujno 
povezani le z odločitvami delodajalca ter vplivom zunanjega okolja delavca. Je pa pomembno 
upoštevati, da so bili pozitivni premiki na kariernem področju opazni predvsem v okviru 
trenutnega delodajalca, to je v primeru, ko je bil delavec invalid pri delodajalcu že zaposlen. 
Zanimivo bi bilo narediti analizo vstopnih delovnih mest za delavce invalide. Razvoja kariere 
namreč ne gre razumeti zgolj v okviru napredovanja pri trenutnem delodajalcu, temveč tudi v 
smislu zamenjave delovnega okolja ali delodajalca z namenom razvoja kariere, kar izhaja iz 
želje in aktivne pobude delavca invalida samega. 
Podjetništvo in samozaposlitev pomenita eno izmed možnosti za povečanje zaposlenosti in za 
boljše karierne možnosti delavcev invalidov ter možnost za preseganje nekaterih ovir na 
delovnem področju, s katerimi se soočajo, pa tudi za doseganje večje delovne vključenosti, 
ekonomskega razvoja in socialne vključenosti. Nekatere raziskave kažejo celo, da se invalidi 
pogosteje kot neinvalidi odločajo za podjetniško pot ter da so hkrati na njej pogosto uspešni. 
Delavci invalidi se za podjetniško pot in samozaposlitev odločajo iz različnih razlogov. V 
grobem bi jih lahko razdelili na tiste, ki izhajajo iz njih samih oziroma iz njihovih interesov, in 
na tiste, ki jih na podjetniško pot silijo oziroma jih k njej spodbudijo od zunaj. V prvo skupino 
sodita želja po večji neodvisnosti in prilagoditvi življenjskemu slogu ter prizadevanje za 
zadovoljstvo z delom in kariero. V drugo skupino razlogov za samozaposlitveno pot delavcev 
invalidov, v smislu prisile od zunaj, sodijo pomanjkanje priložnosti za zaposlitev, zavračanje s 
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strani delodajalcev, nizke plače in dvom delodajalcev o sposobnostih delavcev invalidov 
(Maritz in Laferriere, 2016, str. 49–50). 
Zakonodaja mora poleg mehanizmov za spodbujanje zaposlovanja invalidov pozornost 
posvetiti tudi spremembi prepričanj in odnosa do delavcev invalidov ter hkrati delodajalcem 
olajšati možnost za izvedbo dodatnih usposabljanj za delavce invalide. To je namreč eden izmed 
pogojev za razvoj kariere delavcev invalidov. Številne študije ugotavljajo, da imajo delavci 
invalidi, tudi če zaposlitev dobijo, manj možnosti za napredovanje (Hashim in Wok, 2014, str. 
207).  
 
2.5 Kompetenčni pristop 
Kompetenčni pristop si prizadeva identificirati in razviti visoko produktivno in učinkovito 
vedenje, ne le izmeriti in opazovati obstoječe stanje. Pri tem je na področju ravnanja s 
človeškimi viri pogosto vključen v številne ključne procese, od izbora kadra, usposabljanja in 
razvoja zaposlenih ter spremljanja in upravljanja delovne učinkovitosti do planiranja karier in 
nagrajevanja (Ozcelik, 2006, str. 77–78). Pomen kompetenčnega pristopa v delovnem okolju je 
še izrazitejši, če odpremo vprašanje, ali je mogoče (za delo pomembne) kompetence razviti 
zunaj neposredne delovne situacije, ali drugače povedano, ali obstaja razlika med razvitostjo 
določene kompetence pri svežem diplomantu in pri izkušenem strokovnjaku (Stoof, Martens, 
van Merriënboer in Bastiaens, 2002, str. 350), ter posledično, ali je nekatere kompetence 
mogoče pridobiti samo v delovnem okolju, zaradi česar je vloga dodatnega izobraževanja in 
usposabljanja v organizacijah zelo pomembna. Specifika delavcev invalidov je s kompetenčnim 
pristopom, katerega namen je razvoj, ne le posnetek stanja, neločljivo povezana, in sicer zaradi 
zdravstvenih težav in njihovega potencialnega negativnega vpliva na delovne sposobnosti 
delavca invalida, zaradi česar na eni strani potrebuje možnost za prilagojeno izvajanje delovnih 
nalog in prilagojeno delovno okolje, na drugi strani pa kljub temu možnost za razvoj ustreznih, 
mogoče celo dodatnih kompetenc, ki mu bodo omogočile, da bo svoje delo učinkovito in 
uspešno opravljal. V povezavi s širokim naborom možnih zdravstvenih omejitev, ki lahko 
izhajajo iz obstoja invalidnosti, je fiksen, neprilagodljiv nabor značilnosti, znanj in veščin 
nefunkcionalen. Delo delavcev invalidov je neločljivo povezano s potrebo po nenehnih 
prilagoditvah z namenom poskrbeti za delavca samega in za uspešen potek delovnega procesa. 
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Po mnenju nekaterih se je kompetenčni pristop razvil kot dopolnitev tradicionalnega pristopa 
analize dela, ker je pri slednjem zaradi največkrat ozke naravnanosti na konkretno delovno 
mesto pogosto odsotna čvrsta povezava med rezultati sicer natančnih in strogo definiranih 
analiz ter poslovnimi cilji organizacije (Sanchez in Levine, 2009, str. 59). Ravno tako je prav 
zaradi ožje naravnanosti in zaradi premalo manevrskega prostora za prilagajanje dela človeku 
manj praktičen. Seveda je tudi v primeru kompetenčnega pristopa kljub večji prilagodljivosti 
in možnosti prilagoditev na strani delavca in delovnega okolja pomembno zagotoviti, da bo 
delo dobro opravljeno. Eden izmed ključnih ciljev kompetenčnega pristopa je zato izboljšanje 
delovne učinkovitosti zaposlenih (Ozcelik, 2006, str. 73). Posledično je pomembno izhodišče 
kompetenčnega pristopa identifikacija tistih znanj, vedenj in veščin, ki vplivajo na to, ali bo 
določena aktivnost dobro ali slabo opravljena. Pri tem so rezultat kompetence, ki so širše, 
splošneje uporabne v različnih življenjskih in delovnih situacijah, na primer komunikacijske 
veščine (Stevens, 2013, str. 89). Ker nekatera dela (npr. delo menedžerja) za uspešno 
opravljanje nalog zahtevajo obvladovanje več znanj in veščin, ki jih je težje neposredno 
opazovati ter zahtevajo večjo prilagodljivost in odzivnost na spremembe v notranjem in 
zunanjem okolju, to presega namen tradicionalne analize dela, ki je najpogosteje usmerjena 
veliko ožje, v posamezno nalogo ali aktivnost (Sackett in Laczo v Stevens, 2013, str. 90).4 
Hkrati je razlika tudi ta, da je namen tradicionalne analize dela bolje razumeti in meriti delovne 
naloge (opazovati stanje), namen kompetenčnega pristopa pa je vplivati na to, kako so naloge 
opravljene (vpliv na razvoj in spremembe) (Sanchez in Levine, 2009, str. 54–55). Mnenja 
avtorjev o tem, katere so razlike med obema pristopoma, so različna, od tega, da pri njunem 
obsegu bistvenih razlik ni, prek tega, da je kompetenčni pristop premalo jasen, pa do tega, da 
razlike obstajajo; je pa vprašanje, koliko jih je v praksi uporabe obeh pristopov sploh mogoče 
zaznati (Sanchez in Levine, 2009). Ker je eno izmed osnovnih teoretičnih izhodišč doktorske 
naloge izobraževanje in usposabljanje ter prezaposlovanje delavcev invalidov, katerega cilj je 
ohranjati, nadgrajevati in usvajati nova znanja, veščine in izkušnje, se kompetenčni pristop, ki 
je usmerjen v razvoj in spremembe obstoječega, kaže kot ustrezno in dovolj fleksibilno 
izhodišče. 
Ključno pri kompetencah je, da gre za zmožnost, da posameznik znanja, sposobnosti in veščine, 
ki jih ima, dejansko in na različne načine tudi uporabi (Gegenfurtner, Veermans, Festner in 
Gruber, 2009, str. 123). Gre za znanje o tem, kako, ne le o tem, kaj in zakaj, torej gre za znanje 
                                                     
4 Sackett, P. R., in Laczo, R. M. (2003). Job and work analysis. V W. C. Borman, D. R. Ilgen in R. J. Klimoski 
(ur.), Handbook of Psychology, 12, 21–37. Hoboken, NJ: Wiley. 
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o uporabi znanja (Svetlik, 2005a). To je tudi bistvena prednost kompetenčnega pristopa. 
Obstajajo številne definicije pojma kompetenc, ki se med seboj razlikujejo glede na to, kaj te v 
svojih pojavnih oblikah pravzaprav pomenijo – ali so določena kombinacija znanj, veščin, 
sposobnosti in drugih značilnosti posameznika ali pa gre za vedenje kot merilo, ali smo nečesa 
zmožni ali ne. Hkrati obstajajo razlike v definiranju kompetenc glede na to, kaj vključujejo (ne 
glede na pojavno obliko). Nekatere definicije navajajo, da jih sestavljajo osnovna znanja, 
veščine in sposobnosti, druge so širše in vključijo tudi motivacijo, prepričanja, vrednote in 
interese (Stevens, 2013, str. 91). 
Koncept kompetenc izhaja iz osebnih lastnosti posameznika ter upošteva izkušnje, veščine in 
raznovrstno znanje (specifično in splošno) (Gorišek, 2005, str. 82–83). Nekateri kot sestavni 
del kompetenc zaposlenih posebej izpostavijo vrednote (Majcen, 2009, str. 78). Rankin (v 
Armstrong, 2006, str. 159) opiše kompetence kot definicije veščin in vedenj, ki jih organizacije 
pričakujejo od svojih zaposlenih pri opravljanju delovnih nalog. V najširšem smislu pojem 
kompetenca vsebuje vse intelektualne sposobnosti, situacijsko specifična znanja, strategije, 
zaznave in rutine, ki prispevajo k učenju in reševanju problemov ter pripomorejo k uspešnosti 
posameznika. S tega zornega kota koncept kompetenc zajema vse kognitivne vire posameznika, 
vsa njegova mentalna stanja, ki vplivajo na njegovo delovanje, določajo spremembe v 
delovanju in povzročajo razlike v delovanju posameznikov (Kohont, 2011, str. 56). 
Za potrebe doktorske naloge razumemo kompetence kot nabor izkazanih sposobnosti, znanj, 
spretnosti, stališč ter drugih značilnosti (Soderquist in sod., 2010; Campion in sod., 2011; Chen 
in Naquin, 2006; Mansfield, 1996) in vedenj posameznikov (Bartram, 2004; Herling, 2000; 
Svetlik, 2005b). Pomembna je predvsem za delo ustrezna kombinacija naštetega.  
V primeru uporabe kompetenčnega pristopa v organizaciji so kompetence vključene v opise 
delovnih mest (kot pričakovane lastnosti posameznikov), v letne razgovore, ocenjevanje 
delovne uspešnosti, razvoj kariere ter v sisteme nagrajevanja in napredovanja (Svetlik, 2005b, 
str. 7). Kompetence so lahko v okviru spremljanja delovne uspešnosti zaposlenih eno izmed 
meril oziroma kazalnik potreb za oblikovanje načrta za izboljšanje delovne uspešnosti skozi 
ugotavljanje potreb po usposabljanju in izobraževanju (J. Gold, 2007a, str. 332) ter njuno 
izvajanje. Ker kompetenc ni mogoče razvijati z dodajanjem novih predmetov in vsebin v 
izobraževalne programe, temveč je treba spreminjati metode in način dela (Svetlik, 2005a, str. 
23), se vloga usposabljanja in izobraževanja v organizaciji v povezavi z delom kaže kot tisti 
način, ki omogoča razvoj kompetenc (kako določeno znanje uporabiti v praksi). V primeru 
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izobraževanj in usposabljanj v povezavi z delom gre namreč večinoma za zelo praktično 
naravnane vsebine in metode poučevanja (npr. usposabljanje na delovnem mestu z dodeljenim 
mentorjem). Zaposleni v organizaciji se lahko učinkovito in uspešno odzovejo na spremembe, 
če stalno nadgrajujejo svoje sposobnosti in hkrati upoštevajo strateške usmeritve organizacije. 
To, v povezavi s funkcijo upravljanja človeških virov, omogoča upravljanje kompetenc. 
Dodana vrednost kompetenčnega pristopa je v tem, da uskladi in uravnoteži tehnični vidik (npr. 
opis delovnega mesta in nalog) z osebnim vidikom (znanje, vedenje in osebnostne lastnosti 
posameznika) delovnega mesta, oboje pa v nadaljevanju poveže še s strateškimi usmeritvami 
organizacije. Na tej točki je kompetenčni pristop še posebej pomemben, ko govorimo o 
zaposlitvi in ohranjanju zaposljivosti delavcev invalidov. Prilagajanje spremembam in novim 
izzivom pomeni tudi redefiniranje, modificiranje in dopolnjevanje ključnih kompetenc. S 
pridobivanjem novih kadrov (ki imajo te dopolnjene kompetence) in razvojem kompetenc pri 
že zaposlenih se oblikuje sistem upravljanja človeških virov, ki se je sposoben učinkovito 
soočati s spremembami in hkrati podpirati strateške usmeritve organizacije (Kohont in Svetlik, 
2005, str. 51–52). Koristnost uvajanja kompetenčnega pristopa na kadrovskem področju je tudi 
v tem, da v selekcijskih postopkih pri vseh kandidatih omogoča iskanje enakih znanj, veščin in 
sposobnosti ter drugih lastnosti, ki tvorijo iskano kompetenco. Organizacija skozi kompetenčni 
pristop določi potrebne kompetence za delo (osnova za zaposlovanje), poskrbi za razvoj 
kompetenc (razvoj kadrov in osnova za napredovanje) ter si prizadeva za ustrezno uporabo 
kompetenc pri delu (doseganje poslovnih ciljev organizacije) (Majcen, 2009, str. 243). 
V doktorski nalogi nas zanima motivacija delavcev invalidov za izobraževanje in usposabljanje 
kot kadrovsko razvojni dejavnosti ter prezaposlovanje kot eno izmed zaposlitvenih dejavnosti 
na kadrovskem področju (v smislu notranjega kadrovanja). V obeh primerih je kompetenčni 
pristop pomemben dejavnik. Na področju (pre)zaposlovanja pomeni pomembno izhodišče pri 
izbiri kadra in ocenjevanju njegove primernosti, na razvojnem področju pa pomemben vir 
informacij, ki so ena izmed podlag za planiranje, organizacijo in izvedbo usposabljanj in 
izobraževanj. Na področju izbire ustreznega kadra za zaposlovanje (od zunaj ali pri notranjem 
kadrovanju) kompetenčni pristop zagotavlja kar se da celosten pregled nad zahtevami 
konkretnega dela, poveča možnosti za izbiro delavcev, ki bodo uspešni pri delu (za vse veljajo 
isti kriteriji – kompetence, ki so potrebne za konkretno delo), zniža potencialne stroške (časovne 
in denarne) dodatnega usposabljanja, da nekdo lahko uspešno opravlja določeno delo (ker 
imamo možnost izbrati najustreznejšega), omogoča kar se da sistematičen postopek izbire kadra 
in vodenja zaposlitvenih intervjujev ter je v pomoč pri razlikovanju med kompetencami, ki jih 
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je mogoče razviti (naučiti, natrenirati), in tistimi, ki jih je težje razviti (Lucia in Lepsinger, 1999, 
str. 22–26). Na področju razvojnih dejavnosti (izobraževanje in usposabljanje) kompetenčni 
pristop zagotavlja usmerjenost na veščine, znanja in značilnosti, ki imajo največji vpliv na 
učinkovitost, omogoča ohranjanje povezave med izobraževanjem in usposabljanjem na eni 
strani ter organizacijskimi vrednotami in strategijami na drugi strani, zagotavlja učinkovitejšo 
porabo sredstev in časa, namenjenega izobraževanju in usposabljanju, ter pomeni okvir za 
kontinuirano prejemanje povratnih informacij o potrebah po izobraževanju, usposabljanju in 
drugih razvojnih dejavnostih ter informacij o uspešnosti vključevanja dosedanjih aktivnosti in 
vsebin v delovni proces (Lucia in Lepsinger, 1999, str. 26–29). Tudi drugi avtorji so iskali 
pozitiven vpliv kompetenčnega pristopa v različnih dejavnostih na kadrovskem področju. Tako 
Majcnova vidi koristnost kompetenčnega pristopa na več področjih dela z ljudmi, na primer pri 
analizi kompetentnosti zaposlenih (razhajanje med za delo potrebnimi kompetencami in 
kompetencami, ki jih delavec dejansko ima), kot osnove za načrtovanje razvoja zaposlenih 
(strokovnega, delovnega in osebnega), kot vira informacij za planiranje in izvajanje 
usposabljanja zaposlenih, pri razpisih za prosta delovna mesta in izbiri ustreznih kandidatov od 
zunaj, pri izbiri ustreznih kandidatov za prerazporeditve na podlagi internih razpisov idr. 
(Majcen, 2009, str. 197). Armstrong vidi koristnost kompetenčnega pristopa v povezavi z 
izboljšanjem procesa spremljanja delovne uspešnosti, zaposlovanja in izbire kadra, razvoja 
zaposlenih in nagrajevanja (Armstrong, 2006, str. 159). 
Z raziskovalnega vidika in v povezavi z osnovnim namenom doktorske disertacije govorimo 
predvsem o analizi kompetenc z vidika razhajanja med dejanskimi in za delo potrebnimi 
kompetencami. Ker gre za vedenje o potrebnih zmožnostih oziroma o potrebnih kompetencah 
delavca, da lahko na določenem delovnem mestu uspešno in učinkovito opravlja svoje delo, je 
to eno izmed teoretičnih izhodišč doktorske naloge. 
2.5.1 Vrste kompetenc 
V literaturi je prisotnih več kategorizacij kompetenc, ki se usmerjajo na različne vidike, od 
potrebnosti kompetenc na delovnem mestu do stopnje izraženosti kompetenc, konkretnosti, 
specifičnosti idr. Razvrstitev glede na stopnjo specifičnosti deli kompetence na specifične in 
splošne. Splošne kompetence so lažje prepoznavne in jih je mogoče uporabiti v več situacijah. 
Gre za tiste kompetence, ki jih potrebuje vsakdo, saj mu omogočajo, da se uspešno vključi v 
družbo in ohrani samostojnost. Hkrati to pomeni, da so splošne kompetence neodvisne od 
konteksta oziroma uporabne v različnih situacijah in pri različnih delovnih nalogah (Svetlik, 
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2005a, str. 21). Mednje sodijo socialne kompetence (navezovanje odnosov, sodelovanje idr.), 
obvladovanje maternega jezika, sposobnost divergentnega mišljenja, kritičnega presojanja, 
ustvarjalnosti in reševanja problemov, obvladovanje novih tehnologij, medkulturna 
kompetentnost in obvladovanje vsaj enega tujega jezika, obvladovanje strategij samostojnega 
učenja, obvladovanje števil, podjetniška kompetentnost idr. (Svetlik, 2005a, str. 22). Splošne 
kompetence nekateri avtorji poimenujejo tudi generične ali ključne. Pri tem kategorija ključnih 
kompetenc lahko pomeni tudi tisti temelj, ki kakovostno loči določeno organizacijo od njene 
konkurence, zato je pomembno, da je prisoten pri vseh zaposlenih (npr. usmerjenost v kakovost 
in rezultate). V tem se ključne kompetence razlikujejo od delovno specifičnih kompetenc, ki so 
ožje definirane in zahtevane v povezavi s konkretnim delom (Ozcelik, 2006, str. 75–76) ali 
stroko ter posledično v povezavi z določeno skupino zaposlenih, ne za vse zaposlene. 
Specifične kompetence so ožje od splošnih. V delovnem kontekstu so specifične kompetence 
skupne pripadnikom poklicnih skupin in zaposlenim na podobnih delovnih mestih. Nanašajo se 
na podobne delovne naloge, ne glede na organizacijo (Kohont, 2005, str. 39). 
Armstrong predstavi delitev kompetenc na vedenjske, tehnične kompetence in kompetence, ki 
izhajajo iz opisov poklicnih kvalifikacij. Vedenjske kompetence ali mehke veščine definirajo 
pričakovanja glede vedenj, ki so potrebna za uspešno delo in sodelovanje, na primer sposobnost 
timskega dela, komunikativnost, vodstvene sposobnosti, sposobnosti odločanja. Tehnične 
kompetence so tiste, ki posamezniku omogočajo, da zna in da je zmožen (ima torej znanje in 
veščine) učinkovito opraviti svoje naloge. Pri tem gre lahko za kompetence, ki so potrebne za 
opravljanje skupine podobnih nalog, ali za kompetence, specifične za določeno nalogo. Tretja 
skupina kompetenc izhaja iz poklicnih kvalifikacij. Pomenijo minimalne standarde, ki jih mora 
posameznik izpolnjevati, da je usposobljen (in ima možnost certificirati usposobljenost) za 
določeno delo (Armstrong, 2006, str. 160–161). Delitev glede na to, ali so kompetence 
pomembne kratkoročno ali dolgoročno, loči med strateškimi (pomembnimi za dolgoročni 
poslovni uspeh), kritičnimi (pomembnimi za kratkoročni uspeh) ter ključnimi ali vitalnimi 
kompetencami (pomembnimi tako kratkoročno kot dolgoročno). Delitev glede na področje 
delovanja loči organizacijsko-poslovne kompetence (znanje o organizaciji in kupcih), 
strokovno-tehnične kompetence (o lastnem področju dela) ter osebne in medosebne 
kompetence (gre za osebnostne lastnosti, temperament, samopodobo) (Gorišek, 2005, str. 96–
97). 
V smislu kompetenc kot nabora vedenjskih vzorcev posameznika, ki jih ta potrebuje za 
določeno delo, da lahko naloge in zadolžitve ustrezno opravlja (Woodruffe, 1993, str. 29), je v 
53 
 
povezavi z delom pomembno dvoje, in sicer dejavniki dela oziroma delovnih nalog, ki morajo 
biti zagotovljeni oziroma opravljeni, ter to, s čimer morajo zaposleni razpolagati, da bodo lahko 
to delo in naloge opravili na pričakovani ravni. Delitev kompetenc na tiste, ki so na delovnem 
mestu pričakovane, in tiste, ki jih posameznik dejansko ima (Svetlik, 2005a, str. 20), oziroma 
delitev na (potrebne) kompetence za delo in kompetence zaposlenih (kompetence, ki jih 
zaposleni dejansko ima) (Majcen, 2009, str. 21) bo za nas z vidika doktorske naloge zanimiva, 
in sicer skozi razhajanje ali sovpadanje na delovnem mestu potrebnih kompetenc in dejanskih 
kompetenc delavca. Predpostavljamo, da razhajanje med dejanskimi in za delo potrebnimi 
kompetencami vpliva na motivacijo delavcev invalidov za izobraževanje in usposabljanje ter 
prezaposlovanje, saj lahko te aktivnosti pozitivno vplivajo na odpravo navedenega razhajanja.  
Med kategorizacijami kompetenc zasledimo tudi razlikovanje med kompetencami posameznika 
in kompetencami organizacije. Zaradi očitne povezanosti kompetenc z učinkovitostjo 
zaposlenih in posledično organizacije gre namreč ena izmed poti razvoja kompetenčnega 
pristopa v smeri ugotavljanja kompetenc, ki obsegajo tiste ključne dejavnike, zaradi katerih je 
določena organizacija boljša, produktivnejša, učinkovitejša od svoje konkurence. To 
razumevanje izhaja iz na virih temelječega pristopa (Grant, 1991, str. 114–115), pri čemer 
organizacija dosega konkurenčno prednost pred tekmeci na podlagi virov, ki so ji na voljo 
(Ozcelik, 2006, str. 75). Gre za kombinacijo sredstev (patenti, tehnologija, finance in druga 
sredstva v lastništvu organizacije), ki jih je lažje prekopirati oziroma so lažje dostopna tudi 
drugim organizacijam, ter zmogljivosti (postopki in procesi, ki delujejo v medsebojni 
povezanosti, npr. marketing, HRM) organizacije, ki so pogoj za pretvarjanje inputov v outpute 
in jih je težje prevzeti ali kopirati (Clardy, 2008; Grant, 1991). V doktorski nalogi kompetence 
razumemo v smislu kompetenc posameznika, saj so človeški viri eden ključnih virov 
konkurenčne prednosti (Ozcelik, 2006, str. 75). 
Z vidika doktorske naloge so v delovnem okolju pomembne tiste kompetence, ki bodo 
posamezniku v pomoč pri učinkovitem in uspešnem opravljanju trenutnega dela, ohranjanju 
zaposlitve in zaposljivosti ter upravljanju lastne kariere ne glede na konkretno vsebino in naloge 
trenutnega dela. Ta nabor kompetenc lahko razumemo kot širšo kategorijo kariernih 
kompetenc, ki jih je mogoče definirati kot znanja, veščine, sposobnosti in značilnosti 
posameznika, na katere lahko vpliva in jih razvija (Akkermans idr., 2013, str. 2), hkrati pa so 
pomembne za kariero vsakega zaposlenega ne glede na konkretno delovno mesto, na katero je 
razporejen (Kuijpers, 2006, str. 305), ter kot delovne kompetence, katerih namen je uspešno 
opravljanje trenutnega dela in ki so pomembno izhodišče za ocenjevanje razhajanja med za delo 
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potrebnimi in dejanskimi kompetencami. V vsakem primeru gre za kompetence, ki so v 
delovnem okolju pričakovane. Karierne kompetence v tem smislu niso razumljene le kot 
kompetence, ki bodo posamezniku v pomoč pri izpeljavi aktivnosti, katerih namen je razvoj 
kariere, temveč so razumljene kot tiste kompetence, ki imajo ključno vlogo pri ohranjanju 
pomembnosti posameznika kot zaposlenega za organizacijo (Arthur in Rousseau, 2001), ne le 
na trenutnem delovnem mestu, temveč potencialno tudi pri drugih delih in nalogah, upoštevajoč 
spremenljivo okolje, v katerem se mora organizacija prilagajati, in s tem povezano možnost 
prezaposlovanja. Ena izmed definicij kariernih kompetenc pravi, da gre za posameznikove 
kompetence, zbrana znanja in veščine (v smislu vedenja, zakaj in kako opraviti delo ter s kom 
pri tem sodelovati), ki jih ta da na razpolago organizaciji, v kateri je zaposlen, in ki so med 
drugim podlaga za razvoj posameznikove kariere (Defillippi in Arthur, 1994). Na tej točki gre 
za prekrivanje obeh konceptov, ki sta ključna za doktorsko nalogo: koncepta kariernih 
kompetenc in koncepta delovnih kompetenc. V naši raziskavi osnovni cilj ne bo iskanje 
strogega razlikovanja med obema naboroma kompetenc, saj osnovni raziskovalni problem ni 
razvoj kariere kot tak, temveč motiviranost za dejavnosti, ki lahko na razvoj kariere vplivajo 
(izobraževanje, usposabljanje, prezaposlovanje). Za nas bodo torej ključne tiste kompetence, ki 
so hkrati pomembne za delo v trenutnem delovnem okolju in potencialno koristne za razvoj 
posameznikove karierne poti. Natančneje, pomembno bo potencialno razhajanje med 
pričakovano razvitostjo kompetenc na trenutnem delovnem področju in dejansko razvitostjo 
kompetenc pri posamezniku.  
Da lahko posameznik ohrani zaposlitev in zaposljivost v spremenljivem delovnem okolju, ki je 
značilno za današnji čas, potrebuje nabor ustreznih in primerno razvitih kompetenc, ki mu bodo 
v delovnem okolju koristile. Poleg izkušenj, fizičnih lastnosti, izobrazbe, opravljenih 
usposabljanj in drugih (specifičnih) znanj, interesov in značilnosti, ki so pomembne za uspešno 
delo zaposlenega na konkretnem delovnem mestu (Anderson, 1994, str. 46–47), je za 
organizacijo ključna možnost nadgradnje, spreminjanja in razvoja kompetenc zaposlenega 
skozi različne aktivnosti. Kompetence delavca so (za organizacijo) koristne in uporabne, če je 
nanje mogoče vplivati oziroma jih je mogoče sooblikovati skozi izobraževanja, usposabljanja 
idr. (Francis-Smythe, Haase, Thomas in Steele, 2013, str. 230). Organizacija mora med drugim 
določiti, katere kompetence kandidat za delo potrebuje in kakšna je potrebna raven razvitosti 
konkretnih kompetenc njenih zaposlenih, saj to vpliva na kakovost izdelkov in opravljenih 
storitev. Hkrati mora zagotoviti ustrezno usposabljanje in izvesti druge ukrepe, da to raven 
kompetenc in kakovost opravljanja delovnih nalog doseže (Gorišek, 2005, str. 83). Potrebne 
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delovne zmožnosti in kompetence so odvisne od narave in vsebine dela. Če gre pri delovnih 
nalogah za potrebo po fizičnem delu, je to na primer povezano z nižjo potrebo po veščinah 
obvladovanja dela z računalnikom in uporabe interneta (Svetlik in Pavlin, 2011, str. 104). 
Določanje potrebnih kompetenc delavca je mogoče izvesti na več načinov. Ena izmed možnosti 
sta kompetenčni pristop in analiza dela. Z analizo dela oblikujemo nabor nalog, fizikalnih in 
socialnih delovnih razmer, orodij, s katerimi se konkretno delo opravlja, ter vseh drugih 
značilnosti, ki nas v povezavi z določenim delom zanimajo. Analiza dela je lahko uporaben 
pripomoček tudi za preverjanje oziroma določanje primernosti določenega dela za specifične 
skupine zaposlenih, na primer za invalide. Analiza dela nakaže sposobnosti, ki jih mora delavec 
imeti, da bo lahko opravljal zahtevane naloge na zahtevani način (Mežnar in Lipičnik, 1998, 
str. 66–67). 
2.5.2 Razhajanje med za delo potrebnimi in dejanskimi kompetencami 
Razlika med tem, kaj je pri določenem delu potrebno (katere kompetence), in tem, kakšne so 
dejanske kompetence zaposlenega, pomeni osnovo za načrtovanje razvoja posameznega 
delavca (Majcen, 2009, str. 27). Potencialno razhajanje med zahtevano in dejansko ravnjo 
kompetenc v delovnem okolju ugotavljajo organizacije, in sicer na ravni posameznega 
zaposlenega ali na ravni delovnih skupin in timov (Stoof idr., 2002, str. 346). Primerjava med 
dejanskimi in pričakovanimi kompetencami daje osnovo za načrtovanje razvojnih aktivnosti ter 
hkrati vpliva na zadovoljstvo zaposlenih, fluktuacijo in doseganje strateških ciljev (Kohont in 
Svetlik, 2005, str. 54). Razlika med kompetencami za delo in dejanskimi kompetencami delavca 
je ena izmed podlag za načrt usposabljanja delavca in njegovega osebnega razvoja (Majcen, 
2009, str. 277), zato jo v doktorski nalogi obravnavamo kot dejavnik, ki ga imajo za 
pomembnega tudi delavci sami. Pričakujemo tudi, da razhajanje med tema dvema naboroma 
kompetenc vpliva na motivacijo delavcev invalidov za izobraževanje in usposabljanje ter 
prezaposlovanje. 
Razhajanja med za delo potrebnimi in dejanskimi kompetencami delavca je mogoče ugotavljati 
oziroma oceniti na več načinov, na primer z izdelavo kompetenčnega profila delavca (gre za 
grafični prikaz razlike med kompetencami za delo in kompetencami delavca) (Majcen, 2009, 
str. 278), skozi letne razgovore (v katerih je analiza uspešnosti pri delu ena izmed podlag za 
oblikovanje načrta razvoja delavca in možnosti na kariernem področju), samooceno delavcev 
idr. V našem primeru je osnovni interes razumevanje motiviranosti delavcev invalidov za 
izobraževanje in usposabljanje ter prezaposlovanje, zato smo se pri ugotavljanju razhajanja med 
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izpostavljenima kategorijama kompetenc omejili na samooceno delavcev invalidov, torej 
njihovo oceno obstoja ali neobstoja razlike med kompetencami, ki bi jih pri svojem delu morali 
imeti, ter svojimi dejanskimi kompetencami. Čeprav nekateri avtorji menijo, da samoocena (to 
je lastna ocena o tem, koliko je določena kompetenca razvita) zaradi potencialne pristranskosti 
posameznika, ki sam ocenjuje svoje sposobnosti, ni optimalna metoda za oceno kompetenc, 
drugi avtorji trdijo ravno nasprotno. Poleg praktičnosti izvedbe je pomembna prednost tega 
pristopa k oceni razvitosti kompetenc to, da ima posameznik največ informacij, ki so potrebne 
za dejansko oceno razvitosti kompetenc, več od kogarkoli drugega (Allen in Van der Velden, 
2005, str. 8–11), na primer nadrejenega, sodelavcev in drugih; ti ravno tako niso nujno 
objektiven vir informacij, saj na oceno lahko vpliva več dejavnikov, od premočnega 
osredotočanja na le en kriterij, na primer uspešnost pri delu delavca invalida – ki je spet lahko 
povezana z različnimi vzroki, ne le z razvitostjo kompetenc – do osebnih preferenc in dojemanja 
konkretnega delavca invalida neodvisno od njegovih dejanskih kompetenc. Več o možnih 
napakah pri samooceni kot viru informacij za oceno razvitosti kompetenc bomo povedali v 
metodološkem delu naloge. 
Z vidika delodajalca je pomembno, da zaposleni premore ustrezne zmožnosti in kompetence za 
kakovostno in učinkovito delo. Potencialno razhajanje med dejanskimi in za trenutno delo 
potrebnimi kompetencami se v tej povezavi kaže kot tisti indikator, ki bi – na eni strani 
delodajalca, na drugi pa delavca – spodbudil k aktivnostim, ki bi odpravile primanjkljaj v 
kompetencah (izobraževanje in usposabljanje) ali zagotovile zaposlenost, ki bo usklajena z 
dejanskimi kompetencami (prezaposlovanje). V dostopnih študijah so na primer potrebo po 
usposabljanju in izobraževanju utemeljevali skozi ugotovitve raziskav, da večje razhajanje med 
dejanskimi in zahtevanimi kompetencami za opravljanje konkretnega dela vpliva na nižanje 
zadovoljstva z delom in večanje fluktuacije zaposlenih v organizaciji, kar pa negativno vpliva 
na delovanje podjetja (Truitt, 2011). Iz navedenega izhaja potreba po odpravi neskladja med 
dejanskimi in za delo potrebnimi kompetencami. 
2.5.3 Kompetence delavcev invalidov  
Usklajen odnos med zmogljivostjo delavca (funkcijsko, izvedbeno) ter zahtevami dela in 
delovnega okolja, na primer v smislu delovne zmožnosti (Fatur Videtič, 2009, str. 72), je tisto, 
kar delodajalce pri zaposlovanju najbolj zanima, saj si prizadevajo zaposliti tiste delavce, od 
katerih pričakujejo največji učinek in čim manjše stroške (Drobnič, 2002, str. 438–439). Z 
vidika zaposlovanja in zaposlitvenih možnosti delavca invalida je ključno, da je raven delovne 
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zmožnosti kar se da visoka. Na drugi strani je v interesu delodajalca in delavca invalida, da 
raven trenutne delovne zmožnosti ohranja oziroma si zaradi ohranitve zaposlitve prizadeva za 
njeno izboljšanje. Delavci invalidi pogosto nimajo dovolj visoke izobrazbe, ki bi jim 
zagotavljala znanja in veščine, potrebne za boljša, bolje plačana delovna mesta. Navedeno se 
še posebej nanaša na tiste, ki predčasno prekinejo šolanje. To pa vpliva na njihovo 
samozaupanje, pismenost in druge dosežke na področju izobraževanja (Barnes, 1992, str. 65). 
V povezavi s kompetenčnim pristopom to kaže na pomembnost razvoja ustreznih kompetenc 
delavcev invalidov neposredno v delovnem okolju. Kompetenčni pristop k obravnavi 
usposobljenosti delavcev invalidov se kaže tudi kot možnost obravnave, ki v največji meri 
izključi pristranskost ocene, ki jo lahko pogojujejo prepričanja delodajalca, kadrovikov ali 
sodelavcev. Vprašanje ni, ali je posameznik invalid ali ne, temveč ali zna in zmore opraviti 
delo, ali ima ustrezne izkušnje (in kakšne) ter kakšne prilagoditve so potrebne, da bi te svoje 
kompetence udejanjil z namenom uspešnega in učinkovitega opravljanja delovnih nalog na 
konkretnem delovnem mestu. 
Če želimo oceniti stanje znanj, veščin in sposobnosti delavcev invalidov za določeno delovno 
mesto, moramo poleg ugotavljanja obstoja in razvitosti ustreznih kompetenc vsekakor 
upoštevati tudi, da je treba zaradi različnih omejitev delavcu invalidu delovno okolje prilagoditi. 
V praksi je zato ugotavljanje usposobljenosti najprimerneje izvesti v dejanskem delovnem 
okolju, ne le v imaginarnem oziroma pripravljenem le za potrebe preizkusa, kot je to sicer 
značilno za preizkušanje usposobljenosti v številnih pristopih (npr. metoda ocenjevalnega 
centra), katerih cilj je izbrati najprimernejšega kandidata za določeno delovno mesto (Fletcher, 
Friedman in Pasnak, 1998, str. 2); na ta način ocenimo, ali so prilagoditve glede na naravo 
delavčeve invalidnosti in zdravstvenih omejitev za njegovo uspešno in učinkovito delo sploh 
potrebne. 
Pomemben element, povezan z invalidnostjo, je določitev njene stopnje, s pomočjo katere se 
določa razlika v sposobnosti (za delo in za različne vrste dela) oziroma prizadetosti pred 
poškodbo ali boleznijo in po njej ali pa odstopanje od pričakovane delovne zmožnosti, značilne 
za posamezna starostna obdobja pri posameznikih, ki niso invalidi. Pri tem se pri oceni 
invalidnosti v različni meri (odvisno od države) upošteva delo, ki ga je posameznik opravljal 
pred poškodbo, in delo, ki ga bo opravljal v nadaljevanju. Slaba stran pristopa je, da izbira meje 
ne upošteva socialnih, gospodarskih in drugih okoliščin, ki vplivajo na učinek določene okvare 
na invalidovo življenje in delo (Drobnič, 2002, str. 440). V tem se kaže tudi rigidnost pristopa 
v smislu neupoštevanja, da so omejitve in zmožnosti individualno pogojene, tako z vidika 
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delavca kot dela samega. Narava upoštevanja omejitev bi morala biti v tesni povezavi s 
konkretnim delom in posameznikom. Nočno delo na terenu in za računalnikom ni enakovredno. 
Medtem ko je lahko posameznik nezmožen nočnega dela na terenu, je lahko zmožen dela v 
klicnem centru tudi v nočnih izmenah. 
V povezavi z delavci invalidi, ki imajo določene zdravstvene omejitve, je treba vsekakor 
posebej izpostaviti zdravstvene zahteve kot specifične kompetence. Te so predmet obdelave 
strokovne službe za varnost in zdravje pri delu, in sicer za vsa delovna mesta, ne glede na to, 
ali jih zasedajo delavci invalidi ali delavci, ki niso invalidi. Delodajalec mora voditi evidenco 
o posebnih zdravstvenih zahtevah v obliki seznama delovnih mest, na katerih morajo delavci 
izpolnjevati posebne zdravstvene zahteve, in seznama posebnih zdravstvenih zahtev. S 
predhodnim zdravstvenim pregledom (pred zaposlitvijo) se ugotavlja, ali kandidat izpolnjuje 
zdravstvene zahteve za opravljanje določenega dela ali ne (Majcen, 2009, str. 52). Ustrezna 
izjava o varnosti z oceno tveganja je tudi osnovni vir informacije, ali je vsebina dela (in potrebne 
zdravstvene zahteve) primerna za delavca invalida glede na njegove zdravstvene omejitve in 
okvare. 
Delavci invalidi želijo imeti pri delu možnost izkoristiti vse svoje potenciale, se pa zavedajo 
svojih omejitev in potencialnih ovir v okolju, v katero vstopajo (Newton, Ormerod in Thomas, 
2007, str. 614). Soočeni so s situacijo, v kateri družba do določene mere postavlja ovire, ki 
invalidom otežujejo možnosti za delo, druženje in številne življenjske aktivnosti. Odnos in 
dojemanje invalidnosti invalidom omejujeta neodvisnost, kar vpliva na delo in izobraževanje. 
Omejene možnosti in negativno dojemanje invalidnosti invalidom ne omogočajo, da bi v 
polnosti razvili svoj potencial oziroma pridobili in ohranili redno zaposlitev (Christ, 2008, str. 
26).  
Številne raziskave so pokazale, da so delodajalci manj zadovoljni z delavci invalidi v primerjavi 
z delavci, ki niso invalidi, ter da hkrati tudi nižje ocenjujejo njihovo učinkovitost pri delu (v 
primerjavi z delavci, ki niso invalidi) (Smith, Webber, Graffam in Wilson, 2004b). Poleg tega 
so delavci invalidi v očeh delodajalcev pogosto manj zanesljiv ter premalo prilagodljiv in 
učinkovit potencialni kader (Drobnič, 2002, str. 436–437). Delodajalci delavce invalide 
pogosto vidijo kot nekoga, ki potrebuje stalno pomoč in prilagoditve, ne pa kot produktivne 
posameznike, ki lahko prispevajo k učinkovitosti organizacije (Hashim in Wok, 2014, 194–
195), zato se posledično bojijo negativnega vpliva na vzdušje pri sodelavcih (Kulkarni in 
Lengnick-Hall, 2014, str. 161). Hkrati pa se tudi sami delavci invalidi pogosto vidijo v negativni 
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luči v smislu pomanjkljive kompetentnosti (Hashim in Wok, 2014, str. 194–195). Kompetenčni 
pristop se spet kaže kot najmanj pristranska, a učinkovita rešitev, zato je poglobljeno 
razumevanje in preučevanje področja (ob hkratnem ozaveščanju delodajalcev in družbe) nujno. 
Na prepričanja, odnos delodajalcev in sodelavcev ter na druga izhodišča delodajalcev delavci 
invalidi ne morejo vplivati, lahko pa vplivajo na ohranjanje in izboljševanje lastne zaposljivosti. 
Za to so pomembne zaposlitvene veščine, ki jih Song in drugi definirajo kot splošne in 
netehnične kompetence, ki so potrebne pri izvajanju vseh del, ne glede na tip in raven 
zahtevnosti dela. Gre za tiste kompetence, ki jih je treba usvojiti v času izobraževanja, zato je 
naloga šole, da jih prenese. Na drugi strani je pomembno tudi ugotoviti, katere so tiste splošne 
zaposlitvene kompetence, ki jih delodajalci pričakujejo od delavcev invalidov, da jih bo mogoče 
vključiti v programe usposabljanj (Ju, Zhang in Pacha, 2012, str. 30). Se te razlikujejo od 
splošne populacije? Če da, zakaj in ali je to za konkretno delo pomembno ali ne? 
Izvedenih je bilo več raziskav, katerih cilj je bil ugotoviti, katere so splošne zaposlitvene 
kompetence, ki jih po mnenju delodajalcev potrebuje vsak zaposleni, na primer zanesljivost, 
vztrajanje pri delu, zmožnost ohranjanja dobrih odnosov s sodelavci, branje, poslušanje, govor 
idr. (Ju, Zhang in Pacha, 2012, str. 30). Na drugi strani je bilo le malo študij usmerjenih v 
identifikacijo splošnih zaposlitvenih kompetenc, ki jih delodajalci izpostavljajo kot pomembne 
za delavce invalide. Če že, so bile študije usmerjene v odkrivanje prepričanj delodajalcev o 
delavcih invalidih, o koristih in zadržkih pri zaposlovanju delavcev invalidov. Ravno tako je 
bilo opravljenih malo študij, ki bi ugotavljale, katere splošne zaposlitvene kompetence 
delodajalci pričakujejo od delavcev invalidov in katere od delavcev, ki niso invalidi (kar je 
lahko pomembna informacija za izobraževalne ustanove) (Ju, Zhang in Pacha, 2012, str. 30). 
Ena izmed študij je pokazala, da na uspešnost delavca invalida v delovnem okolju lahko vpliva 
razvitost socialnih spretnosti (»social skills«) (J. A. Hall, Schlesinger in Dineen, 1997, str. 188). 
Razvitost navedenih spretnosti med drugim vpliva na to, kako bodo delavce invalide dojemali 
sodelavci. 
V raziskavi, ki so jo izvedli Ju in drugi, avtorji ugotavljajo, da so delodajalci, ki so sodelovali 
v njihovi raziskavi, med pet najpomembnejših zaposlitvenih kompetenc, ki bi jih morali imeti 
delavci invalidi, vključili osebno integriteto/iskrenost pri delu, sposobnost sledenja navodilom, 
spoštovanje do drugih, točnost in upoštevanje varnostnih navodil. Tudi v primeru delavcev, ki 
niso invalidi, je nabor petih najpomembnejših kompetenc skoraj enak (Ju, Zhang in Pacha, 
2012, str. 33–34). Poleg tega so se za delavce invalide kot zelo pomembne izkazale sposobnost 
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kreativnega reševanja problemov, fleksibilnost, sposobnost dela pod pritiskom, vztrajnost, 
smisel za humor, pripravljenost prositi za pomoč in iznajdljivost, še posebej če so se odločali 
za samozaposlitev in podjetništvo (Maritz in Laferriere, 2016, str. 49). 
Podobno kot v primeru delavcev, ki niso invalidi, tudi za delavce invalide velja, da mora 
posameznik za to, da je primeren kandidat za določeno delo, imeti ustrezno izobrazbo oziroma 
usposobljenost, ustrezne delovne izkušnje in sposobnost opravljati vse zahtevane naloge 
delovnega mesta brez prilagoditev ali z izvedljivimi dodatnimi prilagoditvami. Delavci invalidi 
kljub izpolnjevanju navedenega zaposlitve pogosto vseeno ne dobijo, ker v zaposlitvenem 
postopku tekmujejo z drugimi kandidati, ki niso invalidi (Hashim in Wok, 2014, str. 196). Na 
tem mestu ne gre za objektivno utemeljeno razliko, temveč na odločitev vplivajo morebitna 
prepričanja delodajalca o delavcih invalidih, odklonilen odnos do morebitnih prilagoditev, ki 
bi bile potrebne, odklonilen odnos do obstoja invalidnosti ter drugi dejavniki. O tem smo 
podrobneje govorili v poglavju o zaposlovanju.  
Na drugi strani je zanimivo, da delavci invalidi kljub pogostim negativnim pričakovanjem 
delodajalcev velikokrat prejemajo podobne ocene o uspešnosti kot njihovi sodelavci, ki niso 
invalidi, ne glede na dejansko uspešnost, ki je lahko nižja, a je ocenjena višje ravno zaradi 
vpliva oviranosti delavca invalida (Miller in Werner, 2005, str. 309). Nekatere raziskave o 
uspešnosti delavcev invalidov pri delu so namreč pokazale, da jih delodajalci velikokrat 
ocenjujejo pozitivneje kot delavce, ki niso invalidi, kljub enakim delovnim rezultatom, oziroma 
dajo delavcem invalidom dobro oceno tudi v primeru, ko bi bilo delo lahko opravljeno bolje. 
Možen razlog je mnenje, da produktivnost delavcev invalidov ne more biti optimalna in da je 
manjša produktivnost pričakovana, hkrati pa je pogosto mnenje, da je treba »biti prizanesljiv« 
do tistih, ki jih dojemamo kot pomoči potrebne (Kulkarni in Lengnick-Hall, 2014, str. 171). 
 
2.6 Učenje, izobraževanje in usposabljanje kot del razvoja kadrov 
Učenje, predvsem pa izobraževanje in usposabljanje pomenijo eno ključnih teoretičnih izhodišč 
doktorske naloge. Te tematike in dejavnosti organizacij izhajajo iz razvoja kadrov, ki je ena 
osnovnih funkcij upravljanja človeških virov in ohranjanja kakovostnega kadra v podjetju (Paré 
in Tremblay, 2007). Pri upravljanju človeških virov gre za področje znanj ter nabor politik in 
praks, ki oblikujejo naravo dela in regulirajo zaposlitvene odnose (Bratton, 2007, str. 15). Vse 
bolj pomemben dejavnik uspešnosti organizacije je ravnanje z ljudmi pri delu. Številne študije 
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potrjujejo, da so za uspešno in učinkovito delo pomembni zadovoljstvo zaposlenih, 
zagotavljanje pogojev za korektne odnose in komunikacijo ter možnost strokovnega razvoja in 
napredovanja (Chou, Kröger in Lee, 2010; Rumrill in sod., 2004; Smith in sod., 2004a). Med 
glavne funkcije upravljanja človeških virov sodijo tematike, ki jih v doktorski nalogi 
podrobneje obravnavamo. To so zaposlovanje/prezaposlovanje (pridobivanje in ohranjanje 
zaposlenih z ustreznimi znanji, sposobnostmi in izkušnjami na ustreznih delovnih mestih – 
planiranje, analiza dela, izbor in zaposlovanje kadra), razvoj kadrov (analiza potreb po dodatnih 
znanjih in sposobnostih ter potrebnih kompetencah z namenom izvajanja dejavnosti za 
zagotovitev naštetega) in motivacija (sistem nagrajevanja) (Bratton 2007a, 16). 
Izobraževanje in usposabljanje sta osnovni sestavini razvoja kadrov; obsegata širši nabor 
izobraževalnih in razvojnih dejavnosti ter sredstev, ki so na voljo v organizaciji, ki pri svojih 
zaposlenih spodbuja želene izobraževalne procese (Van Der Klink in Mulder, 1995, str. 157). 
Ne le z vidika delodajalca, ki želi uspešno poslovati tudi v času nenehnih sprememb v 
gospodarstvu (Truitt, 2011), tudi z vidika zaposlenega postajata izobraževanje in usposabljanje 
vse bolj pomembna za kontinuiran razvoj in možnost, da zaposleni koristno prispevajo k 
uspešnosti organizacije (Edgar in Geare, 2005). Proces izobraževanja in usposabljanja omogoča 
posameznikom (zaposlenim), da razvijejo svoj potencial ter osebne in z delom povezane 
veščine in znanja (Hargreaves in Jarvis, 1998, str. 11, 25). Uspeh organizacije je zato deloma 
odvisen od politike na področju razvoja kadrov in posledično od usposabljanja in izobraževanja 
zaposlenih. Ustrezna znanja in sposobnosti zaposlenih so tisto izhodišče, ki določa, kako dobro 
se bo lahko organizacija prilagodila spreminjajočim se okoliščinam (Van Der Klink in Mulder, 
1995, str. 157) ter ali so delavci ustrezno opremljeni za opravljanje sedanjih in prihodnjih nalog 
na delovnem mestu. 
Učenje, izobraževanje in usposabljanje niso le ključni del razvoja kadrov, temveč tudi eden od 
pomembnih dejavnikov zaposljivosti posameznika. V tej povezavi učenje pomeni relativno 
trajno spremembo v vedenju, ki ni posledica odraščanja, zrelosti ali bolezni (Anderson, 1994, 
str. 123). Definicija učenja, ki povzema pristop izkustvenega učenja (hkrati pa zajema tudi 
druge pristope), pravi, da je učenje proces konstruiranja in transformiranja izkušenj v znanje, 
veščine, stališča, vrednote, čustva, čute in prepričanja. V splošnem poznamo štiri osnovne 
teoretične pristope k obravnavi učenja: behavioristični pristop, ki se osredotoča na spremembe 
vedenja, kognitivni pristop, pristop družbenega (ang. social) učenja ter izkustveno učenje 
(Hargreaves in Jarvis, 1998, str. 39).  
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Eden izmed pristopov, ki ga lahko razumemo kot vzporednico razumevanju kompetenc, dojema 
učenje in spremembo vedenja skozi dve izhodišči, in sicer izhajajoč iz znanja (kognitivni 
pristop) ter izhajajoč iz aktivnosti. Kognitivni (v znanju utemeljen) pristop k učenju pomeni 
tradicionalno metodo učenja, utemeljeno v sprejemanju in razumevanju informacij. Na drugi 
strani aktivni pristop k učenju izpostavlja uporabo znanj in sposobnosti s ciljem razvoja 
učinkovitosti. Prisoten je v primeru uporabe specifičnih (ožje specializiranih) veščin (gre za 
uporabo kognitivnega znanja na praktičen način), pa tudi generičnih (širše uporabnih) veščin 
(Anderson, 1994, str. xvii). Izobraževanje kot pridobivanje potrebnega znanja, torej zmožnosti, 
ki omogočajo reševanje raznovrstnih problemov, je ožji pojem od učenja in je v smislu 
povezave z delom bolj splošno naravnano, saj je s konkretnim delom nekoliko šibkeje 
povezano. Usposabljanje je ožji koncept od izobraževanja in pomeni prehod med 
izobraževanjem in delom (Hajjar in Alkhanaizi, 2018) oziroma dodatni trening za znanja in 
sposobnosti, potrebne za opravljanje določenega dela (Bamidele, Omeluzor, Imam in Amadi, 
2013). Usposabljanje pomeni enega od osnovnih sestavnih delov razmerja med delodajalcem 
in delojemalcem (Truitt, 2011) ter proces, ki sicer gradi na obstoječih znanjih (pridobljenih na 
primer v izobraževanju), s ciljem razvoja tistih sposobnosti, ki so potrebne za opravljanje točno 
določenega dela (Možina, 2009, str. 481–483), in pomeni sistematičen pristop k izboljšanju 
delovne učinkovitosti zaposlenih (Hajjar in Alkhanaizi, 2018; van Gerwen, Buskens in van der 
Lippe, 2018; Truitt, 2011). Namen usposabljanja je dati zaposlenim na vseh ravneh ustrezna 
navodila in usmeritve, ki jim bodo omogočile učinkovito izvajanje njihovih delovnih nalog in 
jih pripravile na možnosti napredovanja (Cuming, 1975, str. 199). Z usposabljanjem želi 
organizacija z izbranimi postopki (npr. rotiranje, programirane inštrukcije, videostimulacije, 
igranje vlog in interaktivni video) izboljšati človekove lastnosti, da bi lahko opravljal ali bolje 
opravljal svoje delo na konkretnem delovnem mestu (Mežnar in Lipičnik, 1998, str. 112–113). 
Usposabljanje zaposlenih organizacije začnejo izvajati takoj po njihovi zaposlitvi zaradi 
seznanitve z organizacijo in uvajanja v konkretno delo. Vendar to ni edino obdobje, ki je 
namenjeno usposabljanju, saj je v številnih organizacijah usposabljanje zaposlenih redna 
razvojna praksa (Bamidele idr., 2013). 
Izobraževanje (splošnejše) in usposabljanje (ožje, bolj konkretno) v organizaciji gre razumeti 
kot dve različni organizirani izobraževalni aktivnosti, ki spodbujata učenje in pripomoreta k 
razvoju za organizacijo pomembnih osebnih veščin, znanja in sposobnosti zaposlenih 
(Siengthai, Boonkrob in Siengthai, 2014, str. 53). Na drugi strani nekateri avtorji izobraževanje 
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in usposabljanje obravnavajo kot sinonima, med drugim tudi zato, ker je potencialni rezultat 
tako izobraževanja kot usposabljanja razvoj kadrov (Hargreaves in Jarvis, 1998, str. 8). 
Proces usposabljanja obsega štiri faze: ugotavljanje organizacijskih potreb po usposabljanju in 
potreb na strani zaposlenih (v sodelovanju z menedžmentom in zaposlenimi), odločanje glede 
vsebine, ciljev in programa usposabljanja, izvedbo programa razvoja kadrov, katerega del je 
tudi izvedba usposabljanja, ter evalvacijo razvojnih aktivnosti in programa usposabljanja 
(Anderson, 1994, str. 117; Cuming, 1975, str. 199–200; Gold, 2007a, str. 329; Hargreaves in 
Jarvis, 1998, str. 91). Nekateri avtorji fazo, ki sledi ugotavljanju potreb po usposabljanju, 
razdelijo na oblikovanje plana usposabljanja in izobraževanja (kdo potrebuje kaj) ter 
oblikovanje programa usposabljanja (kaj, kje in kako) (Cheatle, 2001, str. 149). Drugi dodatno 
izpostavijo pomen določitve ciljev usposabljanja in konkretizacijo načina usposabljanja 
(vsebina, metode, način izvedbe in časovnica) (Baumgarten, 1995, str. 209). 
Čeprav je uspešnost organizacije pri zadržanju ustreznega kadra tesno povezana s procesom 
najemanja oziroma selekcije in zaposlovanja kadra, jo je mogoče obravnavati tudi v povezavi 
z usposabljanjem in razvojem kadra (Cheatle, 2001, str. 71). Organizacija, ki pokaže interes, 
zagotavlja ustrezne in pravočasne informacije ter ustrezno skrbi za perspektivne ali nove kadre 
(tudi skozi omogočanje razvoja na podlagi dodatnih izobraževanj in usposabljanj), ima več 
možnosti, da bo želeni kader obdržala, kot tista, ki temu ne namenja ustrezne pozornosti. Med 
štirimi osnovnimi komponentami, ki vplivajo na to, ali bo organizacija želeni kader zadržala ali 
ne, sta poleg uvajalnega obdobja (ustrezna seznanitev novozaposlenih z organizacijo, ki 
omogoča, da se zaposleni vključi v novo okolje), pogojev zaposlitve in delovnega okolja (višina 
plače, druge ugodnosti idr.) ter komunikacije in podpornih storitev tudi usposabljanje in razvoj 
(zaradi težnje zaposlenih po izboljšanju in razvoju kariere) (Cheatle, 2001, str. 71–73). 
Usposabljanje mora biti usklajeno s potrebami organizacije in ne sme biti samo sebi namen. 
Delodajalec mora zagotoviti doseganje ciljev organizacije tudi skozi zagotavljanje ustreznega 
števila zaposlenih z ustreznimi znanji, sposobnostmi in kompetencami ter ustreznih delovnih 
zadolžitev za zaposlene, pa tudi skozi izboljševanje kadrov z zagotavljanjem razvoja zaposlenih 
in njihovih znanj (Cheatle, 2001, str. 118). Tako kot je planiranje kadrov pomembno za to, da 
bo imela organizacija glede na delovne procese in poslovne cilje ustrezno število ustrezno 
kompetentnih ljudi, je nujno tudi planiranje izobraževanja in usposabljanja, če želimo, da bosta 




Odnos vodstva organizacije do področja usposabljanja in izobraževanja zaposlenih je 
pomemben. Težava nastane, ko je ta odklonilen. Vzrok je pogosto pomanjkanje dojemanja 
usposabljanja kot tiste aktivnosti, ki bo organizaciji prinesla konkurenčno prednost. Sredstva 
za usposabljanje ne smejo biti zmanjšana takoj, ko se začnejo težji poslovni časi (čeprav je v 
praksi pogosto tako), temveč mora biti usposabljanje razumljeno kot investicija, ki skozi razvoj 
zaposlenih vodi k višjim prihodkom za organizacijo (Cuming, 1975, str. 200). 
Med »znati nekaj narediti« in »to tudi res narediti« ne obstaja logična povezava. V delovnem 
kontekstu je poleg teoretičnega izobraževanja o tem, kako nekaj narediti, pomembno zagotoviti 
tudi možnost, da se naučeno preveri v dejanski situaciji. Navedeno je povezano s kompetenčnim 
pristopom in razumevanjem kompetenc kot tistih zmožnosti posameznika, ki zagotavljajo ne le 
vedenje, kako nekaj narediti, temveč tudi zmožnost za izvedbo tega. Podjetje mora biti 
sposobno identificirati potrebe po usposabljanju, planirati in organizirati usposabljanje (znotraj 
organizacije ali v zunanjih institucijah), predstaviti in izvesti usposabljanje ter evalvirati 
programe usposabljanja (Hargreaves in Jarvis, 1998, str. 55). 
Analiza potreb po usposabljanju je namenjena ugotavljanju in opisovanju razhajanj med 
obstoječo in želeno ravnjo opravljanja delovnih nalog določene skupine zaposlenih. Pri tem je 
pomembno imeti v mislih, da ni nujno vsako razhajanje med dejanskim in potrebnim načinom 
izvedbe posledica nezadostno razvitih kompetenc, kar bi bilo mogoče odpraviti z dodatnim 
usposabljanjem. V takih primerih je treba druge vzroke poiskati in najti ustrezne ukrepe za 
odpravo neusklajenosti (Baumgarten, 1995, str. 210). V vsakem primeru sta usposabljanje in 
izobraževanje v tem smislu namenjena povečanju delovne učinkovitosti zaposlenih. Ustrezna 
analiza potreb po usposabljanju obsega upoštevanje organizacijskih spremenljivk (konkretne 
zahteve, ki izhajajo iz organizacije same, npr. sprejemanje določene kulture, naravnanosti), 
spremenljivk, povezanih z delom samim (kompetence, potrebne za učinkovito izvajanje 
konkretnih nalog), situacijske spremenljivke (splošna ekonomsko-politična situacija na primer) 
in osebnih značilnosti konkretnega zaposlenega (npr. določenega menedžerja) (Baumgarten, 
1995, str. 210–211). 
Pri načrtovanju in izvedbi izobraževanj in usposabljanj je sicer treba osrednjo pozornost 
nameniti potrebam organizacije oziroma delodajalca (saj je glavni cilj ustrezno opravljanje 
delovnih nalog in doseganje ciljev), hkrati pa je treba ustrezno mero pozornosti nameniti tudi 
interesom in potrebam posameznika, saj morata biti prisotni tudi zavezanost in motiviranost 
zaposlenega za usposabljanje, sicer bo usposabljanje le neučinkovita in draga vaja (Anderson, 
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1994, str. 121, 125). Upoštevanje potreb delavca je še posebej pomembno pri delavcih invalidih, 
saj specifika njihovih potreb izhaja že iz njihovega zdravstvenega stanja oziroma omejitev, ki 
izhajajo iz statusa invalidnosti.  
2.6.1 Pomen ter oblike in načini usposabljanja in izobraževanja v organizaciji 
Izobraževanje in usposabljanje sta med najbolj razširjenimi metodami izboljševanja 
produktivnosti zaposlenih in doseganja organizacijskih ciljev (Siengthai, Boonkrob in 
Siengthai, 2014, str. 53) skozi ohranjanje inovativnosti in konkurenčnosti (Hargreaves in Jarvis, 
1998, str. 4). Ker je znanje del osnovnega kapitala vsake organizacije, je treba zaposlenim 
omogočati kontinuirano pridobivanje vedno novih znanj, jih spodbujati in motivirati za 
nenehno učenje. Na drugi strani je treba omogočiti, da se ta nova znanja, ki jih zaposleni skozi 
izobraževanje in usposabljanje pridobijo, v praksi tudi uporabijo (Majcen, 2009, str. 211). 
Na izobraževanje kot del razvoja kadrov je mogoče gledati kot na investicijo v človeški kapital, 
ki se v danem času povrne in se tako tudi v finančnem smislu izplača, ali pa za organizacijo 
pomeni strošek. Usposabljanje je v tem smislu namenjeno odpravi razhajanja med tem, kar 
podjetje potrebuje, in tem, kar delavci trenutno zmorejo, skozi dodatno usposabljanje 
zaposlenih do ravni kompetenc, ki bo zagotavljala opravljanje nalog v skladu s standardi. V 
tem primeru je prostora za upoštevanje stališč, občutkov in osebnega razvoja zaposlenih malo. 
Mehkejši razvojno-humanistični pristop na drugi strani sicer priznava pomen doseganja 
rezultatov v skladu s standardi organizacije, a pripisuje ravno tako velik pomen željam in 
interpretacijam zaposlenega. Pristop izhaja iz argumenta, da so posamezniki najbolj 
produktivni, ko čutijo, da ima njihovo delo nekakšen smisel, ne le da mora biti opravljeno. 
Pristop upošteva tako potrebe podjetja kot interes delavca. Takšno dojemanje izobraževanja, 
usposabljanja in končno razvoja kadrov organizacijo približa konceptom, kot sta učeča se 
organizacija in vseživljenjsko učenje (J. Gold, 2007a, str. 314). 
Z vidika organizacije je eden glavnih pomenov usposabljanja, povezanega z delom, v tem, da 
znanje, sposobnosti in izkušnje vsakega posameznika skozi individualni razvoj zaposlenih ter 
možnost za razvoj njihovih karier prispevajo k ekonomski rasti organizacije (Hargreaves in 
Jarvis, 1998, str. 3; Siengthai, Boonkrob in Siengthai, 2014, str. 54). Investicija, ki jo 
organizacije vložijo (ali je ne vložijo) v zaposlene, je velikokrat merilo uspeha ali neuspeha 
organizacije. Številne organizacije ugotavljajo, da sta izobraževanje in usposabljanje 
zaposlenih nujna, če želijo, da imajo ti ustrezna znanja in sposobnosti za soočanje s 
spremenljivimi potrebami organizacije (Cheatle, 2001, str. 146). Izobraževanje in 
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usposabljanje, ki ju za svoje zaposlene omogoča organizacija, imata pozitiven vpliv na 
prihodkovni potencial in karierne možnosti zaposlenih. Vsestransko usposobljen kader bo bolj 
pripravljen na spremembe tako znotraj kot zunaj delovnega mesta (Hargreaves in Jarvis, 1998, 
str. 25).  
Ker izobraževanje in usposabljanje zahtevata čas, energijo in denar, mora obstajati jasna 
povezava med programi usposabljanja in oceno njihovega vpliva na uspešnost in vedenje 
udeležencev usposabljanja (Hajjar in Alkhanaizi, 2018). Obstajajo različne oblike in načini 
usposabljanja in izobraževanja; odvisni so od številnih dejavnikov, med katere sodijo potrebe 
organizacije in vsebine usposabljanja/izobraževanja, usmeritev vodstva organizacije, vrste 
dejavnosti, razpoložljivost učne tehnologije idr. Usposabljanje lahko poteka na delovnem mestu 
ali zunaj njega oz. v kombinaciji obojega (Anderson, 1994, str. 136). Formalne oblike 
izobraževanja in usposabljanja, ki jih omogoča ali organizira delodajalec (npr. izobraževanje v 
zunanji instituciji ali formalno organiziranem seminarju), niso edine možne. Na voljo je tudi 
veliko neformalnih možnosti in virov (npr. videomaterial, knjige, revije, internet), ki ravno tako 
omogočajo usvajanje novih znanj. 
Izobraževanja in usposabljanja so lahko namenjena različnim ciljnim skupinam, na primer 
novozaposlenim, menedžerjem, perspektivnim kadrom, vsem zaposlenim idr. Uvodna 
(pripravniška) usposabljanja, namenjena novozaposlenim, so različno obsežna, odvisno od 
same organizacije – trajajo od ene ure do nekaj mesecev. Namen je, da se novozaposleni 
seznanijo z organizacijo, v kateri so se zaposlili, in z njenimi cilji, prioritetami idr. (Cheatle, 
2001, str. 153). Usposabljanje oziroma uvajanje novih delavcev je namenjeno povečevanju 
njihove varnosti pri delu, zmanjševanju fluktuacije delovne sile, povečevanju proizvodnje in 
ustvarjanju dobrih odnosov med sodelavci. Izobraževanja so lahko zakonsko neobvezna 
(prepuščena presoji, planu, interesom organizacije) ali obvezna (npr. varstvo pri delu itd.). Pri 
odločitvi glede izvedbe usposabljanja je na razpolago več možnosti: usposabljanje na delovnem 
mestu, usposabljanje zunaj delovnega mesta (seminarji, delavnice, mentoriranje idr.), 
vključitev v zunanje sheme usposabljanj, ki jih izvaja in financira nekdo drug, organiziranje 
notranjih usposabljanj, najem zunanje organizacije, ki organizira in delno ali v celoti izvede 
usposabljanje, pošiljanje zaposlenih v zunanjo obliko izobraževanja ali usposabljanja 
(Hargreaves in Jarvis, 1998, str. 114). 
Organizacija se lahko torej odloči, da bo izobraževanje organizirala in izvedla sama, lahko 
najame zunanjega izvajalca ali pa pošlje svoje delavce na izobraževanje/usposabljanje v 
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zunanjo institucijo. Veliko pogostejše oblike usposabljanja so interne, torej na delu samem (oz. 
v povezavi z njim), redkeje so zaposleni poslani na zunanje oblike usposabljanj (Cuming, 1975, 
str. 199). Odločitev, ali pripraviti, organizirati in izvesti notranje usposabljanje ali zaposlene 
prijaviti na zunanje usposabljanje, je odvisna od več dejavnikov. Če je potencialnih udeležencev 
usposabljanja relativno malo, bo verjetno cenejša udeležba na zunanjem usposabljanju, če jih 
je več, je bolj smiselno organizirati interno usposabljanje. Morda je ceneje najeti zunanjega 
sodelavca ali organizacijo, da izvede usposabljanje znotraj podjetja, kot zaposlene kot 
posameznike prijavljati na zunanje usposabljanje. Včasih je potrebna specializirana oprema 
dostopna samo v zunanjih oblikah izobraževanja. Za interno usposabljanje se organizacija 
odloči, če ima na razpolago ustrezne inštruktorje in predavatelje, dovolj potencialnih 
udeležencev in strokovnjake, ki pripravijo ustrezno vsebino za zajem potrebnih konkretnih 
ciljev (Hargreaves in Jarvis, 1998, str. 115).  
Velikost podjetja in sredstva, ki so na voljo za usposabljanje, določajo, za katero pot se bo 
organizacija odločila (Cuming, 1975, str. 214–215). Pri odločanju med zunanjimi ali notranjimi 
oblikami usposabljanja in izobraževanja je treba pretehtati stroške, razpoložljive vire, lokacijo, 
način in kakovost izvedbe usposabljanja, prilagojenost za udeležence invalide, kvalifikacije 
izobraževalca in priporočila. Usposabljanje in izobraževanje znotraj organizacije sta praviloma 
cenejša in tesneje povezana z naravo dela organizacije. Slovenske organizacije za mentorje in 
predavatelje, torej izobraževalce na internih oblikah usposabljanj, pogosto angažirajo svoje 
zaposlene, kar niža stroške, ki jih mora organizacija nameniti za izobraževanje (Alas in Svetlik, 
2004, str. 366). Notranje organizirano in izvajano izobraževanje in usposabljanje pa imata tudi 
nekaj pomanjkljivosti. Med njimi so prekinitve in motnje neudeležencev in vodij, hkratna 
obremenitev udeležencev s tekočim delom, omejenost prostora, če usposabljanju ni namenjena 
stalna dvorana ali učilnica, več organizacijskih nalog za organizatorja v podjetju in morebitno 
pomanjkanje potrebne opreme (možnost najema) (Hargreaves in Jarvis, 1998, str. 115–116). 
Na drugi strani so prednosti zunanjega usposabljanja in izobraževanja med drugim te, da je 
izvedba mogoča tudi v organizaciji (zgolj zunanji izvajalec), manj je organizatorskih nalog za 
podjetje (vse organizira zunanji izvajalec), prostori, v katerih se usposabljanje izvaja, so 
namensko opremljeni, udeleženci bolj sproščeno sodelujejo tudi v povezavi z bolj občutljivimi 
vprašanji (kar bi bilo znotraj podjetja težje), ni prekinitev iz delovnega okolja in prepletanja 
delovnih nalog. Na drugi strani obstajajo tudi pomanjkljivosti zunanjega usposabljanja. Med 
drugim so to potencialno nezadovoljstvo zaposlenih, ki so vključeni v usposabljanje, daljši 
prevoz na lokacijo usposabljanja, višji stroški in potrebnost rezervacije daleč vnaprej 
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(Hargreaves in Jarvis, 1998, str. 116). Če podjetje zgolj najema zunanjega izvajalca, ki bo 
usposabljanje izvajal znotraj organizacije (tj. organizacija zaposlenih ne bo pošiljala na zunanje 
organiziran in oblikovan seminar, katerega vsebina in potek sta vnaprej znana), je treba z 
izvajalcem natančno uskladiti cilje in vsebino usposabljanja, metode evalvacije in druge 
dejavnike, ki so ključni za organizacijo.  
Različne metode usposabljanja in izobraževanja zahtevajo različno stopnjo vključenosti 
udeležencev (predavanje, debata, projektno delo) in povezanosti s konkretnim delom 
zaposlenega, različne načine in kraje izvedbe, različno število vključenih (skupinsko, ena na 
ena, mentorstvo, predavanje) (Anderson, 1994, str. 137–138). V povezavi s sodobnimi mediji, 
ki omogočajo hitrejše, preprostejše, pa tudi cenejše pristope k pridobivanju znanj, avtorji kot 
posebno izobraževalno obliko omenjajo tudi e-učenje. E-učenje je poleg drugih možnosti, kot 
so različni tečaji, seminarji, izobraževalni dogodki, mentorstvo, coaching (osebno svetovanje 
pri razvoju sposobnosti in reševanju konkretnega problema; učenec sam išče najboljše rešitve, 
coach jih ne ponudi, temveč usmerja njihovo iskanje), izmenjevanje znanj z drugo osebo, 
samostojno učenje na podlagi učne pogodbe, internetno iskanje znanja, osebno svetovanje, 
sledenje drugemu (angl. shadowing – opazovanje in pogovor z izkušenim posameznikom pri 
opravljanju dela, ki bi ga želeli tudi sami opravljati), ekskurzije in obiski drugih podjetij ter 
organizirano spoznavanje dobrih praks, v pomoč pri ohranjanju in nadgrajevanju 
usposobljenosti in kompetentnosti za delo ter posledično grajenju podlage za karierni razvoj 
(Majcen, 2009, str. 234). 
Do sedaj napisano se v večini nanaša na redna izobraževanja in usposabljanja, ki jih 
organizacija izvaja v lastnem interesu, izhajajoč iz lastnega plana, ciljev in drugih dejavnikov. 
Na drugi strani so delavci invalidi – skupina zaposlenih, ki potrebuje dodatna usposabljanja in 
izobraževanja, ta pa niso nujno zajeta v planih izobraževanj, ki jih organizacije pripravljajo. 
Potrebe po usposabljanju se lahko pri tej skupini delavcev pojavijo neplanirano (s poslabšanjem 
zdravstvenega stanja ali nastankom invalidnosti, kar vpliva na to, da posameznik ni več 
sposoben opravljati trenutnega dela). Delavci invalidi se lahko usposabljajo in izobražujejo v 
specializiranih institucijah (programi in metode dela, prilagojeni invalidom) ali v splošnih 
oblikah (ki so v osnovi namenjene splošni populaciji, ne le invalidom). Prizadevanja gredo v 
smeri usposabljanj v rednih institucijah (seveda ob ustrezni osebni in strokovni pomoči), vendar 
je nujno ohranjati tudi možnost usposabljanja v specializiranih institucijah. Možnosti 
usposabljanja so številne: usposabljanje in izobraževanje v običajnih šolah, usposabljanje ali 
izobraževanje v posebnih šolah in zavodih, priprava na zaposlitev v specializiranih centrih, 
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usposabljanje v invalidskih delavnicah, usposabljanje pri delodajalcih (npr. na delovnem mestu, 
za konkretno delo) (Drobnič, 2002, str. 453). Delodajalec je delavcu invalidu namreč dolžan 
ponuditi delo, ki ustreza njegovim sposobnostim in omejitvam, ki so na primer razvidne iz 
odločb invalidskih komisij. Slovenska zakonodaja, ki ureja področje invalidov in delavcev 
invalidov, govori o dveh sklopih rehabilitacije (poklicna in zaposlitvena), ki sta na voljo 
invalidom, da se dokvalificirajo, prekvalificirajo ali zgolj dodatno usposobijo, da bodo lažje 
delovali, upoštevajoč omejitve, ki izhajajo iz invalidnosti. V sodelovanju z delodajalcem je 
mogoče oboje izpeljati tako, da bo delavec invalid ustrezno dodatno usposobljen in ga bo 
mogoče po vrnitvi v delovno okolje tvorno vključiti v delovni proces.  
2.6.2 Učenje, izobraževanje in usposabljanje delavcev invalidov 
Učenje, izobraževanje in usposabljanje kot del razvoja kadrov tudi v primeru delavcev 
invalidov pomenijo dvig delovne učinkovitosti in sposobnosti udeležencev izobraževanja na 
raven, višjo od predhodne, s ciljem, da (nekateri) nezaposljivi postanejo pogojno zaposljivi, 
pogojno zaposljivi pa konkurenčni na trgu. Izobraževanje je ključno za ohranitev zaposlitve in 
višino plače delavcev invalidov. Pri tem niso pomembni le programi za pridobivanje formalne 
izobrazbe, temveč tudi različni izpopolnjevalni programi, usmerjeni v usvajanje konkretnih 
veščin, ki so potrebne v delovnem okolju (Flannery idr., 2008, str. 34). 
V povezavi s tem je mogoče usposabljanje delavcev invalidov razumeti kot pomemben dejavnik 
povečanja njihovih zaposlitvenih možnosti ter izboljšanja sposobnosti in posledično izvajanja 
delovnih nalog. Hkrati je na izobraževanje in usposabljanje v povezavi z delavci invalidi 
mogoče gledati tudi kot na preventivno aktivnost. Višja izobrazba je po ugotovitvah nekaterih 
avtorjev pozitivno povezana z daljšim življenjem, manjšo možnostjo razvoja in pojavljanja 
(novih) zdravstvenih omejitev (invalidnosti) ter daljšim obdobjem zmožnosti za skrb zase v 
vsakdanjem življenju tudi v primeru že obstoječih kognitivnih omejitev (Laditka in Laditka, 
2014, str. 443). Ker pa se za izobraževanje po srednji šoli odloči manj invalidov kot 
neinvalidov, ravno tako je med invalidi v primerjavi z neinvalidi večji delež tistih, ki ne 
zaključijo uspešno srednješolskega izobraževanja (Mitchell Loeb idr., 2013, str. 182), je 
dodatno usposabljanje v delovnem okolju ključno za ohranjanje, osveževanje in nadgradnjo 
znanj tudi z namenom zagotovitve boljših pogojev za razvoj kariere. Če je delavcem invalidom 
omogočen dostop do usposabljanja, ki jim omogoča usvojitev znanja in veščin, potrebnih za 
ustrezen nastop na trgu dela in ustrezno opravljanje danih delovnih nalog, hkrati pa je ustrezno 
glede na njihove sposobnosti in interese, lahko pomembno prispeva k uspešnemu opravljanju 
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nalog v delovnem okolju (Marumoagae, 2012, str. 354). Ena izmed raziskav je pokazala, da je 
podporno izobraževalno okolje, ki obsega ustrezno pomoč in spodbudo s strani ključnih 
posameznikov (npr. mentorjev) ter ustrezno prilagojenost izvedbe izobraževanja glede na 
potrebe posameznika, ključno za napredek in razvoj invalidov med izobraževanjem (Alston in 
Hampton, 2000, str. 162). 
Veliko držav vidi v usposabljanju in izobraževanju ključno dodano vrednost aktivnega 
prizadevanja za ohranjanje in višanje zaposljivosti delavcev, zato dojemajo dodatna 
usposabljanja (npr. subvencije za dodatno usposabljanje in izobraževanje invalidov) kot tisto 
vrsto ukrepa za pomoč invalidom, ki ima prednost pred rento (subvencijami, ki ne spodbujajo 
aktivnega prizadevanja za višanje zaposljivosti populacije delavcev invalidov, npr. subvencijo 
delodajalcu ob zaposlitvi invalida) (Drobnič, 2002, str. 453). Pomoč (delavcem) invalidom pri 
njihovem usposabljanju za pridobitno delo je tako najpomembnejši ukrep, čeprav v nekaterih 
raziskavah ni mogoče nedvomno potrditi, da usposabljanje privede do želenega cilja, torej 
izboljšanih sposobnosti na določenem področju, saj je to lahko odvisno od sposobnosti delavca 
invalida, uporabljene metode in usposobljenosti tistega, ki usposabljanje izvaja (Hall in sod., 
2000, str. 324), pa tudi od motivacije delavca. Ker gre v primeru delavcev invalidov za eno 
izmed skupin delavcev, ki se na delovnem področju soočajo s številnimi ovirami, je tudi na 
področju dostopnosti izobraževanja in usposabljanja (ne le zaposlovanja, ki temu sledi) mogoče 
opaziti obstoj različnih težav, ki izhajajo tako iz družbe same kot tudi iz okolja znotraj delovne 
organizacije. Tako je na primer pogosto ravno od delodajalčevega dojemanja posameznikove 
invalidnosti odvisno ne le to, ali bo delavec invalid zaposlen in ali bo napredoval, temveč tudi 
to, ali bo imel dostop do dodatnih usposabljanj in izobraževanj (Lindsay, 2011b, str. 1341). 
V povezavi z obveznostjo enake obravnave delavcev ne glede na njihove druge lastnosti, na 
primer invalidnost, morata biti vsem delavcem omogočena enaka obravnava in enak dostop do 
priložnosti za izobraževanje, usposabljanje in razvoj kariere (Cheatle, 2001, str. 133). V praksi 
je pogosto tako, da je večina razvojnih in izobraževalnih dejavnosti pravzaprav namenjenih 
polno zaposlenim delavcem. To so delavci, ki delajo polni delovni čas. Ta pa pomeni tedensko 
število ur (40), ki jih kot polni delovni čas določajo predpisi, ki urejajo delovna razmerja (Zakon 
o pokojninskem in invalidskem zavarovanju (ZPIZ-2) 2012, 7. člen). Tudi praksa pogosto kaže, 
da so izobraževalni programi, v katere so vključeni delavci, večinoma prilagojeni zaposlenim 
za polni delovni čas, delavci invalidi pa so velikokrat zaposleni za delovni čas, krajši od 
polnega. Na področju usposabljanja in izobraževanja obstaja potreba po večji fleksibilnosti v 
smislu prilagoditve programov usposabljanja izvedbi za zaposlene za krajši delovni čas 
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(Cheatle, 2001, str. 133). Resne zdravstvene težave praviloma zahtevajo intenzivnejšo pomoč 
delavcu pri uspešnem zaključevanju usposabljanj in izobraževanj, zaposlovanju, razvoju 
kariere ter ohranjanju zaposlitve in delovne uspešnosti (Waghorn idr., 2005, str. 65). 
Pomembno pa je, da se delavci invalidi lahko naučijo znanj in spretnosti, potrebnih za različna 
delovna opravila. V odvisnosti od omejitev (npr. mentalna omejitev) sta v nekaterih primerih 
potrebna le daljše časovno obdobje usposabljanja in večja količina praktičnega dela, da 
posameznik usvoji izvajanje aktivnosti na ravni osebe, ki določene omejitve nima (Dulaney, 
1998, str. 181). 
Na drugi strani je ena izmed raziskav pokazala, da so delodajalci programom usposabljanja za 
delavce invalide (poudarek na obstoju učnih težav) večinoma naklonjeni, z nekaj zadržki zaradi 
dodatnega časa, ki ga ti delavci potrebujejo za usposabljanje zaradi manjše fleksibilnosti (npr. 
zavračanje sprememb) in potrebe po večkratnih ponovitvah usposabljanja. Pri oblikovanju 
programa usposabljanja za delavce invalide (še posebej v primeru učnih težav) je treba 
upoštevati naslednje tri dejavnike: časovnico oziroma čas, ki je potreben za doseganje napredka, 
to, ali je invalidnost posledica dolgotrajnega stanja ali nenadnega dogodka oziroma ali gre za 
usposobitev (npr. pred prvo zaposlitvijo) ali preusposobitev oziroma spremembo delovnih 
nalog po nedavnem dogodku (npr. zaradi posledic nastanka invalidnosti), ter možnosti za 
usklajevanje oziroma uporabo različnih oblik podpore/pomoči (Ruggeri‐Stevens in Goodwin, 
2007, str. 748–750). 
Raziskovalce je zanimalo tudi, kaj vpliva na izid izobraževanja (ali bo to uspešno zaključeno 
ali ne) delavcev invalidov. Izkazalo se je, da glavne lastnosti posameznika, kot so starost, spol 
in vrsta zdravstvenih težav oziroma omejitev, z uspešnostjo zaključka izobraževalnega 
programa niso povezane (Flannery idr., 2008, str. 34). Na drugi strani so na uspešen zaključek 
izobraževanja pozitivno vplivale tri značilnosti, ki s posameznikom niso neposredno povezane. 
Udeleženci usposabljanja, ki so za usposabljanje pridobili finančna sredstva (usposabljanje 
torej zanje ni pomenilo večjega finančnega bremena), so v večji meri vztrajali in programe 
usposabljanja zaključevali uspešneje kot tisti, ki finančnih sredstev niso pridobili. Enaka 
ugotovitev velja tudi za udeležence izobraževanja, ki so bili deležni storitve kariernega 
planiranja in usposabljanja (pomen usmerjenosti v cilje), ki je bilo tesneje povezano z njihovo 
poklicno usmeritvijo: tudi ti so usposabljanje uspešno zaključili pogosteje kot udeleženci, ki 
navedenega niso bili deležni. Poleg naštetega je na uspešnost zaključka usposabljanja vplivalo 
tudi to, koliko prilagoditev delovnega okolja so zahtevale zdravstvene omejitve udeleženca. 
Več ko je bilo potrebnih omejitev, manj je bilo možnosti, da bo udeleženec program 
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usposabljanja uspešno zaključil (Flannery idr., 2008, str. 33). Vse troje pa je mogoče umestiti 
v vsaj enega izmed ključnih dejavnikov: imeti ustrezno podporo/pomoč in čutiti smiselnost 
usposabljanja. Zaradi slednjega v doktorski nalogi pričakovane učinke izobraževanja in 
usposabljanja (ter vzporedno tudi prezaposlovanja) razumemo kot pomemben motivacijski 
dejavnik. 
Pomembno vlogo bi lahko na področju usposabljanja delavcev invalidov – v smislu 
dostopnosti, neodvisnosti in možnosti za uspešen zaključek šolanja/usposabljanja – prevzele 
nove tehnologije in možnosti učenja, npr. e-učenje (Salifu Mahama, 2012, str. 165). E-učenje 
lahko pomeni odgovor na marsikatero vprašanje, ki se odpira v povezavi z izobraževanjem in 
usposabljanjem (delavcev) invalidov. Fleksibilna struktura izobraževalnih vsebin se lahko 
prilagodi konkretnim potrebam posameznika, tako glede samih vsebin kot tudi časovno in 
prostorsko. Hkrati je usposabljanje mogoče izvesti v tempu, ki ustreza posamezniku. Tako bo 
zagotovljena večja možnost za razumevanje vsebin, in to z manj časovnega pritiska kot pri 
klasični obliki izobraževanja/usposabljanja (Thorpe, 2004, str. 15). Pogoj sta le dostop do 
računalnika (in spleta, če je potreben) ter ustrezna računalniška pismenost uporabnika. Uporaba 
novih tehnologij pri izobraževanju (računalnik, internet) omogoča ponavljanje pregleda za 
postopke in delovne naloge, kjer to posameznik potrebuje (in tolikokrat, kot to potrebuje), kar 
je velika prednost uporabe novih tehnologij za namen usposabljanja in izobraževanja (Seaman 
in Cannella-Malone, 2016, str. 490). Hkrati je ta način usposabljanja kljub več ponovitvam 
stroškovno in tudi časovno učinkovit. Tako je ena izmed raziskav pokazala, da so udeleženci 
usposabljanja o pripravi hrane na podlagi videomaterialov usvojili predvidene veščine v 2–13 
dneh (z minimalno vključenostjo učitelja), v primerjavi s tedni ali meseci usposabljanja na 
delovnem mestu z vključenostjo mentorja (Seaman in Cannella-Malone, 2016, str. 490). Še 
vedno ostaja odprto vprašanje, kaj vpliva na to, da se delavec invalid za usposabljanje oziroma 
izobraževanje sploh odloči. Eden izmed glavnih namenov disertacije je odgovoriti na to 
vprašanje. 
 
2.7 Motivacijski pristop 
2.7.1 Motivacijske teorije in modeli 
Motivacija je pomemben dejavnik, predvsem v dejavnostih, ki so odvisne od znanja in 
sposobnosti kadra, ne le od strojev (Gupta, 2002). Motivacija je neredko tisti faktor, ki ne vpliva 
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le na kakovost opravljenega, temveč tudi na to, ali bo sploh opravljeno ali ne. To je v primeru 
delavcev invalidov še posebej pomembno zaradi njihove siceršnje občutljivosti na trgu dela, saj 
je od uspešnosti delavca pri usvajanju znanj in veščin, potrebnih za opravljanje dela kljub 
morebitnim omejitvam, odvisno, ali bo lahko delo ohranil, kako uspešen bo pri njem in ali bo 
ohranjal zaposljivost. Prilagoditev delovnega okolja delavcu invalidu je odgovornost in naloga 
delodajalca, vendar ne odpravi potrebe po proaktivnem prilagajanju, učenju in usposabljanju 
na strani delavca invalida. Motivacija je volja posameznika, da nekaj naredi, in je odvisna od 
moči posameznikovih motivov, kar je po navadi želja ali potreba posameznika, usmerjena k 
določenemu cilju (Gupta, 2002). Če želimo torej vplivati na vedenje nekoga (npr. na njegovo 
pripravljenost za dodatno izobraževanje in usposabljanje ter prezaposlovanje), je treba 
ugotoviti, katere potrebe oziroma motivatorji so v danem trenutku zanj pomembni (Gupta, 
2002, str. 193). 
Eden temeljnih elementov človeškega vedenja je motivacija. Ta je, poleg stališč, znanj, veščin 
in sposobnosti, tudi eden izmed notranjih dejavnikov, ki vplivajo na vedenje zaposlenih v 
podjetju. Motivacijske teorije pomenijo eno izmed možnosti za razumevanje posameznikovega 
ravnanja, med drugim tudi za razumevanje dejavnikov, zaradi katerih je nekdo bolj, nekdo drug 
pa manj naklonjen oziroma motiviran za izobraževanje in usposabljanje, povezano z delom in 
zaposlitvijo, ter za prezaposlovanje. Udeležba pri določenih aktivnostih (če izvzamemo 
obvezno udeležbo) ter uspešnost in učinkovitost izvedbe aktivnosti so močno odvisne od 
motiviranosti posameznika (Werner in Simone, 2009). Ustrezna motiviranost delavcev 
invalidov je zelo pomembna v primeru izobraževanja in usposabljanja, ki pozitivno vplivata na 
delovni učinek posameznika, ter prezaposlovanja, ki zagotavlja ohranjanje zaposlitve, ko 
potreba po delu na trenutnem delovnem mestu zaradi različnih razlogov ugasne ali pa to delo 
ni mogoče. Praksa dela z delavci invalidi je ravno tako pokazala, da je motivacijski dejavnik na 
strani delavca invalida ključen za uspešno in učinkovito izpeljavo številnih sprememb 
trenutnega delovnega okolja in z njim povezanih dejavnikov. 
Obstajajo številne motivacijske teorije, ki skušajo pojasniti delovanje in vire motivacije; med 
njimi so teorija samoodločenosti (Ryan in Deci, 2000), teorija hierarhije potreb (Maslow, 1982), 
socialnokognitivna teorija (Bandura, 1985) ter teorija, ki izhaja iz ciljev posameznika in iz 
pričakovane vrednosti cilja (Vroom, 1967). Različne teorije se med seboj ločijo glede na 
številne kriterije, od vira motivacije (notranji, zunanji) do načina zadovoljevanja potreb (npr. 
poudarek na zaporednosti), mehanizma odločanja (namerno, nenamerno) idr. Werner in Simone 
sta motivacijske teorije, ki vplivajo na motivacijo v delovnem okolju, razdelila na tri sklope. 
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Prvi sklop sestavljajo motivacijske teorije, ki so utemeljene na posameznikovih potrebah. 
Primer takšne teorije je teorija hierarhično razporejenih potreb Maslowa. Drugi sklop 
sestavljajo motivacijske teorije, utemeljene v kognitivnem procesu. Med te teorije sodi 
podsklop teorij, utemeljenih na pričakovanjih glede izidov, ena izmed njih je Vroomova teorija 
motivacije. Tretji sklop sestavljajo okrepitvene (ang. reinforcement) ali nekognitivne 
motivacijske teorije, utemeljene v behaviorizmu, ki so usmerjene zgolj v tiste dejavnike vpliva 
na motivacijo, ki jih je mogoče neposredno opazovati (npr. vedenje in dogodki v okolju, ki so 
določenemu vedenju predhodni ali mu sledijo), ne pa tudi v potrebe ali misli posameznika 
(Werner in Simone, 2009, str. 46–56). Čeprav obstaja veliko število motivacijskih teorij, ne 
morejo enoznačno razložiti, zakaj se ljudje v prizadevanju za zadovoljitev svojih (lahko tudi 
enakih) potreb in dosego zastavljenih ciljev vedejo na tako različne načine. Vsaka zase ponujajo 
nabor elementov, ki jih je mogoče vključiti v motivacijski model (Mežnar in Lipičnik, 1998, 
str. 171). 
Eden izmed ciljev doktorske naloge je oblikovati model motivacije delavcev invalidov za 
izobraževanje in usposabljanje ter prezaposlovanje, v katerem bodo prikazani vplivi ključnih 
faktorjev na motivacijo za izobraževanje in usposabljanje ter prezaposlovanje. Lipičnik in 
Mežnar definirata motivacijski model kot konstrukcijo, sestavljeno iz različnih elementov, ki 
spodbujajo ravnanje in izzivajo reakcije, ki jih želimo, v smislu zaželene slike vedenja vseh 
zaposlenih. Pri tem model upošteva nekatere lastnosti, kot so pričakovanje (doseči cilj), 
pravičnost (delavec od organizacije dobi toliko, kolikor ji da), enakost (občutenje razlik med 
prejemki) idr. (1998, str. 171–175). 
Pri oblikovanju motivacijskega modela smo se v doktorski nalogi oprli predvsem na dve 
motivacijski teoriji: motivacijsko teorijo Maslowa in Vroomovo motivacijsko teorijo. V obeh 
izhodiščnih motivacijskih modelih, ki smo ju sestavili, se bomo usmerili predvsem v 
upoštevanje pričakovanj (izhajajoč iz Vroomove teorije in predpostavke, da se lahko zavestno 
odločamo za aktivnosti glede na svoje cilje) ter izpolnjevanje ene od potreb, ki so za delavca 
ključne – potrebe po varnosti. Slednja izhaja iz motivacijske teorije Maslowa in se je 
aktualizirala v zadnji gospodarski krizi ob naraščanju stopnje brezposelnosti. 
Maslow 
Maslow v svoji motivacijski teoriji izhaja iz različnih vrst ciljev, ki jih ima človek, pri čemer 
višje ležeča potreba sledi višje ležečemu cilju (Kesebir, Graham in Oishi 2010, 316). Maslow 
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zagovarja mnenje, da ljudi motivirajo osnovne potrebe, od fizioloških, npr. potrebe po hrani, 
do potrebe po varnosti, potrebe po pripadnosti in ljubezni, potrebe po ugledu, spoštovanju in 
samospoštovanju ter potrebe po samopotrjevanju in samouresničitvi (Maslow, 1982, str. 62). 
Njegovo hierarhijo potreb povzemajo tudi številni drugi avtorji (Gupta, 2002; Udechukwu, 
2009). Sama vsebina potreb in ciljev ter doseganja in uresničevanja obojega je kulturno in 
individualno pogojena (še posebej pri višje ležečih potrebah) (Kesebir, Graham in Oishi 2010, 
316) ter usmerjena od preprostejših fizioloških potreb posameznika, ki jih zadovoljimo najprej, 
do najvišje razporejenih potreb (po samopotrjevanju in samouresničevanju), katerih uresničitev 
pride na vrsto šele takrat, ko so zadovoljene predhodne, nižje ležeče potrebe (Furnham, 1999). 
Potreba, ki je zadovoljena, ne deluje več motivacijsko, temveč začne motivirati višje ležeča 
potreba, ki ni zadovoljena. Potrebe med seboj ravno tako niso izolirane, temveč so povezane 
(Maslow, 1982). 
Čeprav je teorija motivacije Maslowa najpogosteje prikazana in interpretirana skozi zaporedno 
uresničevanje potreb od najnižjih na dnu piramide do najvišjih v vrhu piramide, je zelo 
pomemben tudi prikaz skozi navedbo odstotka oseb odrasle populacije, ki jih v danem trenutku 
motivira posamezna potreba, in/ali navedbo, v kolikšnem deležu je posamezna potreba 
zadovoljena/nezadovoljena (Lomas, 2013). To je zelo pomembno izhodišče, saj govori o tem, 
da ni nujno, da je nižje ležeča potreba v celoti zadovoljena, preden posameznika motivira še kaj 
drugega (Coutts, 2010, str. 661). Hkrati pa pomeni tudi to, da je popolno zadovoljenost 
določene potrebe težko doseči. To, kako poteka vzpenjanje po piramidi od potrebe do potrebe 
in kakšen je princip, po katerem navedeno deluje, je nekaj, česar avtorji še niso nedvoumno 
pojasnili (Lomas, 2013). Če upoštevamo, da ni nujno, da je potreba popolnoma izpolnjena, 
preden pozornost usmerimo na drugo, višje ležečo potrebo, je pri takšnem prikazu (piramida z 
jasnimi mejami med potrebami) mogoče, da se pojavijo mentalne ovire, ki bi lahko 
posameznika odvračale od prepričanja, da je mogoče preiti z ene ravni hierarhije (potrebe) na 
drugo (potrebo), ne da bi bila spodnja v polnosti realizirana. To bi pomenilo, da je posameznik, 
če čuti, da njegova potreba po varnosti ni v polnosti uresničena, za višje ležeče potrebe 
nemotiviran. Praksa na kadrovskem področju kaže, da ni tako. Pričakovati je mogoče, da bo 
pomanjkanje uresničenosti potrebe po varnosti posameznika spodbudilo k aktivnostim, ki bodo 
ta primanjkljaj odpravile. Hkrati pa ni mogoče izključiti, da bi tega istega posameznika 
motivirale tudi druge potrebe, npr. potreba po spoštovanju in posledično po razvoju kariere. 
Slednja pa je povezana tudi z varnostjo. Ne le da potrebe niso nujno popolnoma uresničene, 
preden si posameznik začne prizadevati za uresničitev višje ležeče potrebe, temveč so lahko 
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potrebe na različnih ravneh piramide in aktivnosti, ki vodijo k njihovi uresničitvi, med seboj 
povezane. Tudi Maslow sam ne ponudi načinov, orodij, kako posamezno potrebo zadovoljiti 
(Lomas, 2013, str. 1). Koristno je, če je posameznik zmožen oceniti stanje potreb v svoji 
hierarhiji potreb oziroma njihovo raven uresničenosti, kar lahko v nadaljevanju vpliva na 
njegovo pripravljenost na aktivnosti in pristope, ki bodo pripomogli k uresničitvi potrebe. 
Navedeno pomeni izhodišče tudi v naši raziskavi. Upoštevamo namreč, da ni nujno, da je 
potreba v polnosti uresničena. Zato menimo, da lahko poleg različnih ravni uresničenosti 
potrebe po varnosti (varnosti zaposlitve) na motivacijo delavcev invalidov za izobraževanje in 
usposabljanje ter prezaposlovanje (kot aktivnosti, ki lahko pozitivno vplivajo na ohranjanje 
zaposlitve in zaposljivosti) istočasno vplivajo tudi drugi motivatorji, na primer prizadevanje za 
razvoj kariere ali ustreznih kompetenc. Navedeno je tesneje povezano z višje ležečimi 
potrebami (npr. potrebo po spoštovanju, samouresničitvi idr.) in le deloma s samo potrebo po 
varnosti. 
Teorija potreb Maslowa ni aktualna le na ravni posameznika, temveč tudi organizacije, saj je 
med potrebami posameznika in organizacijskimi potrebami mogoče vzpostaviti vzporednico 
oziroma podobnost (Stoll in Ha-Brookshire, 2012, str. 152). Avtorji na ta način primerljivo s 
hierarhijo potreb posameznika širijo uporabnost hierarhije potreb na samo organizacijo ter 
njene cilje in potrebe. Tuzzolino in Armandi tako predlagata hierarhijo organizacijskih potreb. 
Te zajemajo profitabilnost kot raven, ki pomeni fiziološko potrebo organizacije; potreba po 
vertikalni in horizontalni integraciji in konkurenčnosti pomeni raven oziroma stanje potrebe po 
varnosti; vpetost v različne podjetniške povezave in institucije pomeni raven potrebe po 
ljubezni in pripadnosti. Položaj na trgu, tržni delež, javna podoba in vpliv na oblikovanje cen 
govorijo o stanju potrebe po ugledu. Odnosi na različnih ravneh (zaposleni, skupnost, država) 
pa ne nazadnje govorijo o stanju potrebe po samoaktualizaciji navznoter in navzven (Stoll in 
Ha-Brookshire, 2012; Tuzzolino in Armandi, 1981). 
V organizacijskem smislu je teorija motivacije Maslowa uporabna tudi zato, ker omogoča 
ugotavljanje virov motivacije med zaposlenimi v različnih časovnih obdobjih (posamezniki 
niso vedno motivirani za isto stvar), da bi lažje določili instrumente za preučevanje vplivanja 
na motivacijo zaposlenih (Mežnar in Lipičnik, 1998, str. 164). Stanje zadovoljenosti različnih 
potreb v hierarhiji je lahko različno glede na trenutek oziroma obdobje opazovanja/merjenja. 
Poleg tega je teorija zelo uporabna v kontekstu spremljanja kakovosti dela in produktivnosti 
organizacije kot celote. Zadovoljstvo ali nezadovoljstvo z delom lahko vodi v vedenje 
zaposlenih, ki vpliva na delovanje organizacije (tako v višjo kot nižjo produktivnost). Pri tem 
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zadovoljstvo z delom pomeni to, koliko so zaposleni zadovoljni ali nezadovoljni z različnimi 
vidiki dela. Lahko gre za občutek ali za dejansko zadovoljenost psiholoških in fizioloških potreb 
skozi dejavnike, kot so delovne naloge, višina plače, možnost napredovanja, različne ugodnosti 
in delovni pogoji (Udechukwu, 2009, str. 73). 
Z vidika predmeta raziskovanja doktorske disertacije smo se usmerili predvsem na potrebo po 
varnosti, in sicer z vidika občutka varnosti zaposlitve, saj je zaposlitev pogoj tako za sam obstoj 
posameznika kot tudi za varnost različnih vidikov njegovega življenja, med drugim samega 
preživetja in zdravja. Ti dve potrebi pa sodita med tiste, ki jih želi posameznik najprej 
zadovoljiti, še preden se usmeri k realizaciji višje pozicioniranih potreb. Hkrati je potreba po 
varnosti (zaposlitve) v času, ko stanje v gospodarstvu ne glede na stopnjo izobrazbe, 
zdravstvene omejitve in druge značilnosti ponuja le omejene možnosti za zaposlitev, tista, ki ji 
posameznik daje prednost pred višje ležečimi potrebami, kot je potreba po samouresničevanju. 
Podoben vpliv lahko pričakujemo, ko se posameznik znajde v situaciji, ki lahko pomembno 
(predvsem negativno) vpliva na njegove možnosti za zaposlitev, to je v primeru invalidnosti. 
Pričakovano je, da si posameznik v času, ko je njegov občutek varnosti zaradi pomembnih 
sprememb na področju zdravja in posledično delovne zmožnosti (ter tudi zaposljivosti) 
zamajan, prizadeva vzpostaviti novo ravnovesje, v katerem si bo zagotovil ohranitev zaposlitve 
in ekonomsko varnost. S tega zornega kota lahko zaposlitev (in potrebo po varnosti zaposlitve) 
razumemo v smislu kompleksnega dejavnika, ki pomembno vpliva pravzaprav na več naborov 
potreb, in sicer na fiziološke potrebe, ki zagotavljajo golo preživetje, potrebo po varnosti ter 
tudi višje ležeče potrebe, kot je na primer potreba po ugledu in spoštovanju, ki ju zaposlitev 
prinaša. Zato nas bosta zanimala uresničenost potrebe po varnosti zaposlitve in njen vpliv na 
motivacijo za izobraževanje in usposabljanje ter prezaposlovanje. Naša predpostavka je, da so 
delavci invalidi, ki imajo močan občutek varnosti zaposlitve, manj motivirani za izobraževanje 
in usposabljanje ter prezaposlovanje. V duhu motivacijske teorije Maslowa bi sicer lahko 
pričakovali, da bo v primeru občutka varnosti (zaposlitve) delavec usmerjen v višje ležeče 
potrebe in zagotavljanje le-teh (Maslow, 1982, str. 115). V tem smislu bi morala biti motivacija 
za izobraževanje in usposabljanje ter prezaposlovanje višja zaradi obetov o pozitivnih premikih 
na kariernem področju, ki bi jih lahko prinesle te dejavnosti – kar pa bi vplivalo na višje ležeče 
potrebe (potreba po ugledu, spoštovanju, samouresničitvi). Vendar smo ta del motiviranosti 
obravnavali v sklopu Vroomove motivacijske teorije usmerjenosti v cilje ter hkrati upoštevali 
gospodarski kontekst krize in majhne ponudbe prostih delovnih mest, v času katerega se je naša 
raziskava dogajala. Ker gre v primeru varnosti zaposlitve za potrebo, ki je močno povezana s 
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preživetjem posameznika (in njegovih bližnjih), pričakujemo, da je pomanjkanje varnosti 
močnejši sprožilec motivacije za izobraževanje in usposabljanje ter prezaposlovanje kot pa 
obstoj varnosti zaposlitve in usmerjenost v višje ležečo potrebo, npr. potrebo po ugledu (ki ga 
lahko prinese napredovanje). Navedeno sovpada z razmišljanjem Maslowa, ki pravi, da so višje 
ležeče potrebe manj nujne za osnovno preživetje, zato je mogoče njihovo uresničitev preložiti, 
jih uresničiti kasneje ali jih sploh ne uresničiti (Maslow, 1982, str. 149). Hkrati je za njihovo 
uresničitev treba upoštevati več pogojev (tudi ekonomskih, izobrazbenih idr.), ki jih je težje 
uresničiti. Izobraževanje in usposabljanje ter prezaposlovanje so v tem smislu dejavnosti, ki 
sicer ohranjajo in krepijo delovno zmožnost in možnosti kariernega razvoja, kot take pa lahko 
pozitivno vplivajo na doseganje pogojev za višje ležeče potrebe; a zahtevajo tudi dodatno 
angažiranost in napor, ki lahko negativno vpliva na motiviranost za te iste dejavnosti. 
Čeprav je motivacijska teorija hierarhije potreb Maslowa med starejšimi in ji mnogi očitajo 
prevelik poudarek na vlogi posameznika pri uresničevanju potreb (predvsem 
samoaktualizacije) ter ne dovolj velik poudarek na drugih povezavah in vplivih, kot so kulturne 
in individualne razlike (Hanley in Abell, 2002; Kesebir, Graham in Oishi, 2010), ostaja 
aktualna, saj novejše študije potrjujejo njeno praktičnost in relevantnost v delovnem okolju tudi 
desetletja po njenem oblikovanju (Gupta, 2002; Stoll in Ha-Brookshire, 2012; Udechukwu, 
2009). Hkrati je teorija Maslowa še vedno ena izmed najbolj znanih in najširše uporabljanih 
teorij motivacije (Coutts, 2010). Teorija brez dvoma ostaja dragocena, vprašanje pa je, ali je 
grafični prikaz piramidne oblike z med seboj jasno ločenimi posameznimi stopnjami (predalčki) 
potreb najustreznejši za njeno ponazoritev, če upoštevamo, da ni nujno, da je potreba 
popolnoma izpolnjena, preden pozornost usmerimo na drugo, višje ležečo potrebo (Lomas, 
2013, str. 1). 
Vroomova teorija motivacije  
Na drugi strani Vroomova teorija motivacije kot ena izmed instrumentalnih teorij pojasnjuje 
motivacijske procese in motivacije kot izbiro vedenja, ki je po delavčevem mnenju zanj 
najugodnejše in najkoristnejše. Vroomova teorija pomeni okvir za razumevanje produktivnosti 
zaposlenih in se je v raziskavah izkazala za zelo uporabno (R. R. Johnson, 2009, str. 275, 282). 
Teorija je najpogosteje uporabljena prav v delovnem okolju (Friedman, Cox in Maher, 2008, 
str. 582), ne le za ugotavljanje motivacije zaposlenih, temveč do določene mere tudi zunanjih 
sodelavcev (Lambright, 2010). Uporabna pa je tudi na drugih področjih, kot sta na primer 
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izobraževanje (Isaac, Zerbe in Pitt, 2001; Friedman in Mandel, 2009; Nagengast in sod., 2011) 
in šport (Solomon in Rhea, 2008). 
Posameznik je torej motiviran za določeno nalogo oziroma za to, da vanjo vloži določen napor, 
če meni, da bo to zagotovilo ustrezno raven izvedbe oziroma določen izid, ki bo zanj pomemben 
(Friedman, Cox in Maher, 2008). Ta izbira poteka na podlagi privlačnosti cilja (valenca) in 
subjektivne ocene verjetnosti, da bo izbrano vedenje pripeljalo do za posameznika koristnega 
cilja (Mežnar in Lipičnik, 1998, str. 167). Govorimo o pričakovanju glede cilja, 
instrumentalnosti cilja ter valenci ali vrednosti cilja za posameznika (Lambright 2010, 377). 
Motivacija zaposlenega, ki izhaja iz pričakovanj in interesa na področju razvoja kariere, lahko 
vpliva na motiviranost za dejavnosti, ki so s tem povezane, in na dejansko izvajanje teh 
dejavnosti (Ajzen, 2005). 
Valenca cilja je lahko pozitivna (pozitiven, privlačen cilj), ničelna (ravnodušnost do cilja) ali 
negativna (prizadevanje izogniti se cilju) (Mežnar in Lipičnik, 1998, str. 167) in se lahko 
razlikuje od vrednosti cilja za posameznika, ko je cilj dejansko dosežen (Vroom, 1967, str. 15). 
Instrumentalnost cilja v smislu povezave med ciljema pomeni prepričanje posameznika, da je 
treba doseči enega, da bi lahko dosegel drugega (pomembnejšega) (Mežnar in Lipičnik, 1998, 
str. 168). Pričakovanje v kontekstu Vroomove motivacijske teorije pomeni prepričanje, da bo 
določeno vedenje pripeljalo do določenega cilja (Vroom, 1967, str. 17). V povezavi s tem so 
različni avtorji, na primer Porter in Lawler, podrobneje razdelali elemente, ki vplivajo na 
percepcijo delavca in vrednotenje smiselnosti kar se da visoke stopnje kakovosti dela, in sicer 
trdijo, da bodo zaposleni delali bolj kakovostno, če se bodo zavedali, da se to od njih pričakuje, 
da imajo priložnost za to, da so tega zmožni in da bodo za to nagrajeni (Johnson, 2009). 
Vroomova teorija motivacije dojema motivacijo kot zavestno odločitev za dejavnosti, za katere 
posameznik meni, da bo pri njih uspešen in da ga bodo pripeljale do želenega cilja. Verjetje v 
lastni uspeh je še tretji pomemben dejavnik. Posamezniki so naklonjeni tistim ciljem, od katerih 
pričakujejo zaželene učinke ali preprečitev neželenih učinkov. Na drugi strani imajo odpor do 
ciljev in aktivnosti, od katerih pričakujejo negativne učinke (ali oviranje zaželenih učinkov) 
(Vroom, 1967, str. 16). Pričakovanja o izidu torej vplivajo ne le na motivacijo za izvajanje 
aktivnosti, temveč tudi na izogibanje aktivnosti (Declercq, De Houwer in Baeyens, 2008).  
Študije so potrdile povezavo med motivacijo in posameznim dejavnikom (tj. motivacijo in 
pričakovanji, motivacijo in instrumentalnostjo ter motivacijo in valenco izidaza posameznika), 
pa tudi vpliv zmnožka dejavnikov na motivacijo (Lambright, 2010, str. 378; Nagengast idr., 
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2011). Kljub temu teoriji številni očitajo preveliko ambicioznost v pričakovanju, da bo 
posameznik istočasno preračunaval (množil) vse tri vidike in se na podlagi tega odločal. Poleg 
tega rezultati raziskav niso pokazali bistvenih razlik v vplivu na motivacijo, če je bila 
uporabljena le ena relacija (vpliv enega dejavnika, npr. pričakovanja o učinkih, na motivacijo), 
v primerjavi z zmnožkom vseh treh dejavnikov (pričakovanja, instrumentalnost, valenca) 
(Lambright, 2010, str. 378). Hkrati je težava pri izvedbi testov na podlagi vpliva zmnožka 
dejavnikov na motivacijo lahko tudi potreba po velikem vzorcu (optimalno nad 1000), kar je v 
večini raziskav (razen večjih, tudi mednarodnih), odvisno od predmeta raziskovanja, težko 
doseči, hkrati pa je to pogoj za kakovostne ocene (Nagengast idr., 2011, str. 1064). V primeru 
delavcev invalidov gre za skupino, ki je zaradi lokacijske razpršenosti še težje dostopna kot 
splošna populacija in ki jo je, tudi zaradi občutljivosti tematike, ki izhaja iz njihovega 
zdravstvenega stanja, težje vključiti v raziskave. Posledično je velike vzorce, ki bi zajemali 
izključno delavce invalide, ki sestavljajo našo ciljno skupino, zelo težko doseči. To dokazujejo 
tudi manj številne raziskave, ki neposredno vključujejo delavce invalide same, ne le dostopnih 
podatkov o njih. 
V povezavi s to teorijo smo se za potrebe predmeta raziskovanja doktorske disertacije usmerili 
predvsem v instrumentalni vidik aktivnosti. Nismo se usmerili v samo privlačnost ali vrednost 
cilja kot motivatorja za določeno aktivnost, temveč v pričakovanje o pozitivnem ali negativnem 
vplivu aktivnosti na doseganje ali nedoseganje cilja. Preučevanja smo se namreč lotili s stališča, 
da so ohranitev zaposlitve, ohranjanje in nadgrajevanje usposobljenosti ter razvoj kariere in 
napredovanje nekaj, kar je za posameznika privlačen cilj. Zožitev na enega izmed treh 
dejavnikov motivacije z vidika Vroomove teorije nam bo omogočila, da analizo izvedemo tudi 
z manjšim vzorcem. 
Vroom našteva več pristopov k merjenju pričakovanj o uresničitvi cilja s pomočjo izbrane 
dejavnosti. Med drugim so to opazovanje dejanskih odločitev za aktivnosti za doseganje 
določenega cilja, ugotavljanje, kolikokrat je določena aktivnost dejansko pripeljala do 
določenega cilja, ali ocena vprašanih o tem, v kolikšni meri jih bodo po njihovih pričakovanjih 
konkretne aktivnosti pripeljale do cilja (Vroom, 1967, str. 24–26). Slednje je pomembno 
izhodišče v raziskavi, ki je bila izvedena za potrebe doktorske naloge. S tem je povezano tudi 
vprašanje, kaj vpliva na to, ali bo posameznik verjel oziroma pričakoval, da bo nalogo zmogel 
opraviti, da bo ta imela koristen rezultat in da bo ta rezultat zanj zanimiv. Na primer, 
posameznikovo mnenje o tem, ali bo uspešno končal izobraževanje/usposabljanje, je lahko 
odvisno od njegovih preteklih izkušenj, osebnih lastnosti, samopodobe, dejavnikov v okolju 
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idr. (Friedman in Mandel, 2009, str. 241). Tema je vsekakor zanimiva in potrebna preučevanja 
z vidika delavcev invalidov, vendar presega namen pričujoče doktorske naloge. 
Vroomova teorija je pomembna tudi v povezavi z analizo kompetenc posameznika, in sicer z 
vidika motiviranosti za dejavnosti, ki bi pripomogle k usvajanju določenih kompetenc. Imeti 
ustrezne kompetence je namreč inherentna psihološka potreba vsakega posameznika. Ta 
motivacija in potreba po ustreznih kompetencah pomenita tudi temeljni pogoj, ki 
posameznikom omogoča, da se razvijejo in prilagodijo svojemu okolju. Omenjena potreba 
posameznika usmerja k vedenju, ki ga bo usmerjalo k usvojitvi kompetenc, ki so zanj potrebne 
(Elliot in Dweck, 2005, str. 6). Pričakovanja glede izida izobraževanja/usposabljanja in 
pomembnost dobrega izida izobraževanja (npr. visokih ocen ali razvoja potrebnih kompetenc) 
lahko na primer vplivajo na uspešnost izobraževanja/usposabljanja (Friedman in Mandel, 2009, 
str. 240). Ključno pri tem je, da k ustreznim kompetencam usmerjeno vedenje ni motivirano le 
s pozitivnimi pričakovanji, temveč tudi s pričakovanjem negativnih posledic ob pomanjkanju 
ali odsotnosti ustreznih kompetenc. Slednje je razlog, da se posamezniki pogosto usmerijo v 
izogibanje nekompetentnosti oziroma pomanjkanju kompetenc, kar pomeni, da je fokus 
postavljen na željo po izognitvi negativnim posledicam. Zgolj strategija izmikanja pa je lahko 
kljub kratkoročnim koristim pomembna ovira na poti kontinuiranega razvoja kompetenc in 
izidov, ki so povezani s prizadevanji in vedenjem, katerega cilj in posledica je razvoj ustreznih 
kompetenc (Elliot in Dweck, 2005, str. 6). Kljub temu je ne gre zanemariti, saj lahko v 
delovnem okolju pomeni enega izmed instrumentalnih pristopov zaposlenih v prizadevanju za 
kakovostno opravljanje dela. V smislu Vroomove motivacijske teorije je mogoče razumeti 
motivacijo delavca za delo (pa tudi izobraževanje in usposabljanje) tako, da gre za vzpostavitev 
povezave (s strani podjetja ali delavca samega) med tistim, kar bi delavec rad (cilj ali tudi 
potreba, če izhajamo iz Maslowa), in tistim, kar organizacija od njega zahteva (povezava med 
cilji), za vplivanje na povezavo med vedenjem in njegovim pričakovanim učinkom na 
doseganje cilja (Mežnar in Lipičnik, 1998, str. 168). 
2.7.2 Motiviranje v organizaciji 
Druge je mogoče za delo ali drugo dejavnost motivirati le, če vemo, kaj določenega človeka 
motivira in na katere spodbude se bo odzval (Cuming, 1975, str. 48). Raziskovanje motivacije, 
povezane z delom, je pripeljalo do sklepa, da ne obstaja človekova aktivnost (torej tudi delo 
ne), ki bi bila spodbujena samo z enim dejavnikom. Dejavnikov je več. Neposredno ali 
posredno so povezani z zadovoljevanjem mnogih potreb (osnovne potrebe, potrebe po varnosti 
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idr.). Finančne nagrade ljudi motivirajo, saj denar deluje kot cilj, instrument, simbol ali kot 
vajeti (Mežnar in Lipičnik, 1998, str. 199). Za večino ljudi je pomemben ravno motivator 
ekonomske narave. To pomeni tudi prvo kategorijo v hierarhiji potreb po Maslowu – se pravi, 
zagotoviti sredstva za preživetje. Čeprav je denar močan motivator, pa ni edini. Na drugem 
mestu so socialne potrebe, potreba po pripadanju in sprejetosti s strani sodelavcev ter občutku, 
da ima posameznikovo delo smisel in vrednost. Naslednji motivator je prizadevanje za 
samorealizacijo. Motivatorji tvorijo piramido, ki nakazuje tudi vrstni red, v katerem naj bi bile 
potrebe izpolnjene. To je pomembna informacija za kadrovske menedžerje, ki se ne morejo 
sklicevati vedno na iste potrebe. Ko so ene zadovoljene, se je treba ozreti k drugim (Cuming, 
1975, str. 48–49). Vroom v povezavi z delom našteva naslednje motivatorje: plačilo za 
opravljeno delo, obseg in vrsta vložene energije (psihične in fizične), ki jo delo zahteva, 
prispevek k zagotavljanju proizvodov in storitev, zagotavljanje socialne interakcije ter 
omogočanje in določanje (do določene mere) socialnega statusa posameznika (Vroom, 1967, 
str. 30–42). 
Ena najbolj znanih raziskav na področju motivacije je raziskava Herzberga in njegove ekipe, v 
kateri so prišli do ugotovitve, da vsi motivacijski faktorji izhajajo iz same vsebine dela (npr. 
priznanje dosežkov s strani nadrejenih, prevzemanje odgovornosti, možnosti za napredovanje), 
medtem ko demotivacijski faktorji (ki jim Herzberg pravi higieniki) izhajajo iz konteksta 
oziroma okolja dela/zaposlitve (npr. slabo razvite administrativne procedure, neustrezni odnosi 
na delovnem mestu) (Herzberg, 1993). Dejavniki, povezani z delom, so v neposredni domeni 
in pod kontrolo vodij, iz česar izhaja, da ima lahko ustrezno vodstvo pozitiven vpliv na 
spodbujanje in motivacijo zaposlenih. Ne glede na to, da na demotivatorje nimajo neposrednega 
vpliva, to ne pomeni, da niso odgovorni za odstranitev virov frustracije, potrebna je zgolj večja 
iznajdljivost z več truda (Cuming, 1975, str. 54). Zadovoljstvo z delom je eden glavnih faktorjev 
visoke pripravljenosti za delo. Plača mora v povezavi s tem pomeniti pošteno plačilo, delovne 
zadolžitve morajo ohranjati zanimanje zaposlenega, socialni pogoji in stiki v delovnem okolju 
morajo biti ustrezni (Cuming, 1975, str. 348). 
Skozi proces in faze motivacijskega ciklusa lahko razložimo delovanje različnih motivov. 
Sprožilec celotnega procesa je potreba (pomanjkanje nečesa), tej sledita napetost (posledica 
pomanjkanja) in usmeritev z akcijo (ta je posledica potrebe in napetosti) proti cilju (načinu 
zadovoljitve potrebe, zmanjšanja napetosti in ustvaritve olajšanja). Če torej organizacija hoče 
aktivnost, mora delavcu omogočiti, da s to aktivnostjo doseže cilj, katerega rezultat bi bilo 
olajšanje (zadovoljitev potrebe) (Mežnar in Lipičnik, 1998, str. 166–167). Na tej točki se 
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stikamo z enim izmed izhodišč Vroomove teorije, ki govori o privlačnosti/koristnosti cilja za 
posameznika kot o pomembnem motivatorju. Medtem ko je področje motiviranosti za delo 
precej preučevano, je področje motiviranosti za prezaposlovanje – v smislu spremembe oziroma 
zamenjave delovnega področja, delovnih nalog ali delodajalca – veliko manj raziskano. 
2.7.3 Motivacija in dejavniki uspešnosti izobraževanja in usposabljanja 
Motivacija je eden ključnih elementov uspešnosti številnih aktivnosti tudi v delovnem okolju 
(Johnson in Yang, 2010), saj je povezana tako z uspešnostjo opravljanja delovnih nalog kot tudi 
z izobraževanjem in usposabljanjem (Letnar in Širok, 2014). Noe in Colquitt sta se ukvarjala z 
iskanjem dejavnikov, ki na ravni posameznika ali konteksta vplivajo na motivacijo za 
usposabljanje in na izide učenja. Pri tem sta motivacijo za učenje definirala kot željo 
posameznika (udeleženca usposabljanja), da bi se naučil, kar obravnava vsebina usposabljanja 
(v Machin in Treloar, 2004, str. 1).5 Nekoliko drugačna definicija motivacije za usposabljanje 
in izobraževanje pravi, da gre za napor intenzivnosti in vztrajnosti, ki so ga posamezniki 
pripravljeni vložiti v aktivnosti izobraževanja in usposabljanja (Nguyen in Kim, 2013, str. 109; 
Tziner, Fisher, Senior in Weisberg, 2007, str. 168). 
Ljudje smo v splošnem naklonjeni učenju novega (Hargreaves in Jarvis, 1998, str. 16). Mnogi 
zaposleni se samoiniciativno odločajo za nadaljnje izobraževanje in usposabljanje zaradi 
ohranjanja lastne zaposljivosti (Gold, 2007a, str. 308). Na motivacijo za učenje naj bi vplivali 
ocena posameznika o samoučinkovitosti, ocena vrednosti/pomembnosti usposabljanja, 
osebnostne lastnosti posameznika, starost in delovno okolje. Motivacija za učenje pa naj bi bila 
v tem smislu eden odločilnih dejavnikov izida oziroma uspešnosti usposabljanja (Machin in 
Treloar, 2004, str. 1). 
Motiviranost za izobraževanje se med zaposlenimi razlikuje. Odvisna je lahko od uresničenosti 
potreb (npr. hierarhija potreb po Maslowu). Motivatorji lahko izhajajo od znotraj (intrinzični) 
ali od zunaj (ekstrinzični) (Hargreaves in Jarvis, 1998, str. 47; Velada, Caetano, Michel, Lyons 
in Kavanagh, 2007). Številne raziskave so pokazale, da so tisti zaposleni, ki so notranje 
motivirani, veliko bolj predani delu in vpeti vanj kot tisti, ki so zunanje motivirani (Machin in 
Treloar, 2004, str. 2). Raziskave na področju vpliva vira motivacije posameznika na motivacijo 
za usposabljanje so prihajale do mešanih ugotovitev, saj se bolj kot vir motivacije kot 
pomembna kaže spremenljivka ocene koristi izobraževanja oziroma njegovih pričakovanih 
                                                     
5 Noe, R. A., & Colquitt, J. A. (2002). Planning for training impact: Principles of effectiveness. V K. Kraiger (ur.), 
Creating, implementing, and managing effective training and development. San Francisco: Jossey-Bass. 
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učinkov. Ti so se v eni izmed raziskav pokazali kot pomemben napovedovalec motivacije 
zaposlenih za izobraževanje (Machin in Treloar, 2004, str. 3). Navedeno sovpada z izhodišči 
Vroomove teorije motivacije in je kot tako vključeno tudi v raziskovalna modela motivacije 
delavcev invalidov za izobraževanje in usposabljanje ter prezaposlovanje. 
Avtorje vedno bolj zanimajo dejavniki, ki vplivajo na to, ali bosta usposabljanje in 
izobraževanje uspešna ali ne. Med dejavnike uspešnosti izobraževanja in usposabljanja sodijo 
samozavest posameznika, odnos do dela, pričakovanja do usposabljanja in izobraževanja, 
zadovoljstvo z izobraževanjem in usposabljanjem ter sama motivacija za izobraževanje in 
usposabljanje (Tannenbaum, Methieu, Cannon-Bowers in Salas, 1993, str. 5) oziroma 
pripravljenost delavca na sodelovanje v aktivnosti (van Gerwen, Buskens in van der Lippe 
2018). S pogoji za uspešnost izobraževanja in usposabljanja so se ukvarjali številni avtorji. To 
je omogočilo oblikovanje kategorizacije dejavnikov uspešnosti izobraževanja in usposabljanja, 
ki ji bolj ali manj sledi več avtorjev. Dejavniki so razdeljeni v tri skupine, in sicer so to 
značilnosti delavca, ki se izobražuje oziroma usposablja (motivacija, sposobnosti, percepcija 
delovnega okolja, osebnost in stališča), zasnova oziroma načrt izobraževanja ali usposabljanja 
(med drugim tudi pogoji, v katerih se program izvaja, sama vsebina 
izobraževanja/usposabljanja in značilnosti tistega, ki izobraževanje izvaja) ter obseg prenosa 
naučenega v delovno okolje, naloge in prakso (Werner in Simone, 2009, str. 80; Siengthai, 
Boonkrob in Siengthai, 2014, str. 54; Velada in sod., 2007, str. 282; Tziner in sod., 2007, str. 
167). Nekateri avtorji kot samostojen dejavnik uspešnosti izobraževanja in usposabljanja 
obravnavajo predvsem značilnosti konteksta organizacije, izobraževanja in posameznikovega 
dela (Scaduto, Lindsay in Chiaburu, 2008). Z vidika predmeta preučevanja doktorske 
disertacije smo se usmerili v motivacijo delavcev invalidov za usposabljanje in izobraževanje 
ter tudi prezaposlovanje, in sicer z vidika značilnosti dela (fizična zahtevnost dela), 
organizacijskih izhodišč (možnost napredovanja, varnost zaposlitve), instrumentalnosti izbrane 
aktivnosti (pričakovanih učinkov izobraževanja in usposabljanja oziroma prezaposlovanja) ter 
značilnosti delavca (zdravstveno stanje, invalidnost, stanje razvitosti kompetenc).  
Motivacija posameznika za izobraževanje in usposabljanje vpliva ne le na udeležbo, temveč 
tudi na uspešnost izobraževanja in usposabljanja v smislu dejanske pridobitve novega znanja, 
ohranitve znanja in pripravljenosti, da pridobljeno znanje uporabi tudi na delovnem mestu. 
Študije tudi kažejo, da določene značilnosti posameznika, ki se nanašajo na njegove osebnostne 
lastnosti ali motivacijo, močno vplivajo na izid usposabljanja in izobraževanja, na primer 
vestnost, samoučinkovitost, želja po učenju novih stvari kot cilj in osebna usmeritev, želja po 
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izkazovanju pred drugimi ter pričakovanja o pozitivnih izidih izobraževanja in usposabljanja 
(Tziner idr., 2007, str. 168). Pri izobraževanju in usposabljanju so uspešnejši oziroma dosežejo 
boljše rezultate posamezniki, ki so vestni oziroma katerih cilj je biti čim bolj uspešen pri delu, 
zaposleni, ki menijo, da so sposobni uspešno doseči zahteve usposabljanja in izobraževanja, ki 
so za izobraževanje bolj motivirani, tisti, ki si prizadevajo, da bi se naučili nekaj novega, in v 
tem vidijo izziv, tisti, ki si prizadevajo, da bi se izkazali pred drugimi s svojim znanjem in 
uspešnostjo pri opravljanju nalog, ter tisti, ki pričakujejo, da bosta usposabljanje in 
izobraževanje pozitivno vplivala na primer na napredovanje, pridobitev povišice idr. V svoji 
raziskavi so vpliv teh značilnosti na uspešnost usposabljanja in izobraževanja preverjali Tziner 
in drugi. Izkazalo se je, da imajo vse spremenljivke statistično značilen vpliv na izid 
izobraževanja, in sicer v smislu dosežene ocene na zaključnem preverjanju znanja ali z vidika 
ocene nadrejenega (po izobraževanju) o tem, koliko je bil posamezen zaposleni pri tem uspešen 
(Tziner idr., 2007). Kljub literaturi, ki govori o motivaciji delavcev za izobraževanje in 
usposabljanje, je mogoče opaziti, da se avtorji v povezavi s tem do sedaj niso dovolj ukvarjali 
s skupino delavcev invalidov.  
2.7.4 Motivacijsko področje in delavci invalidi 
Nekatere raziskave kažejo, da imajo delavci invalidi z mentalno oviranostjo manjšo motivacijo 
za delo kot delavci, ki niso invalidi (Rose idr., 2010, str. 148). Vprašanje je, ali je mogoče na 
podlagi tega sklepati, da je tudi motivacija za izobraževanje in usposabljanje ter 
prezaposlovanje nižja. Gre namreč za dodatno aktivnost oziroma potrebo po vlaganju 
dodatnega truda (poleg dela samega), naj bo to pripravljenost za usvajanje novih znanj ali 
soočanje s spremembami in novimi nalogami, ki so posledica prezaposlitve. Raziskave ravno 
tako kažejo, da nezadovoljstvo s trenutnim stanjem pozitivno vpliva na motivacijo za 
spremembe in iskanje ter ohranitev zaposlitve (Hensel, Kroese in Rose, 2007). Če govorimo o 
značilnostih iskalca zaposlitve, ki lahko vplivajo na končni izid, je glede na rezultate nekaterih 
raziskav prav motivacija delavca invalida pri iskanju in ohranitvi zaposlitve med 
najpomembnejšimi dejavniki (Rose, Saunders, Hensel in Kroese, 2005, str. 19). 
V organizacijskem smislu so pomembni trije dejavniki, ki vplivajo na motivacijo. To so 
individualne razlike (npr. potrebe in stališča), lastnosti dela (zahtevane zmožnosti, naloge, 
značilnosti nalog, avtonomija, povratne informacije) ter organizacijska praksa (sistem nagrad, 
pravila). Medsebojno delovanje teh treh dejavnikov vpliva na uspešnost posameznika pri delu 
(Mežnar in Lipičnik, 1998, str. 162). V motivacijskem modelu, ki je bil eden izmed osnovnih 
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ciljev doktorske naloge, smo že v izhodiščni različici preverjali vpliv potencialnih motivatorjev 
iz vseh naštetih podkategorij na motivacijo za izobraževanje in usposabljanje na eni ter na 
prezaposlovanje na drugi strani. K temu smo dodali tudi instrumentalnost samih aktivnosti, za 
katere naj bi bili delavci invalidi motivirani ali nemotivirani. 
Motivatorji, ki izhajajo iz samega dela in delovnega okolja, kot so na primer fizični pogoji dela 
in fizična zahtevnost dela, vplivajo na to, koliko dela bo mogoče opraviti (Cuming, 1975, str. 
370–183), kar je z vidika delavcev invalidov, katerih status je praviloma povezan tudi z 
zmanjšano delovno zmožnostjo, zelo pomembno. V nabor pogojev delovnega okolja sodi tudi 
nabor ugodnosti, ki jih delavci izkoriščajo po potrebi in v dogovoru z delodajalcem. To so na 
primer zagotovitev jedilnice ali kantine, kamor bodo zaposleni lahko odšli na malico, 
nastanitvene zmogljivosti, ureditev prevoza na delo in pomoč pri reševanju zasebnih težav 
(Cuming, 1975, str. 383–388), ki lahko poleg drugih značilnosti dela in možnosti, kot so 
karierni obeti ter drugi dejavniki v domeni podjetja, vplivajo na motivacijo delavcev invalidov 
za izobraževanje in usposabljanje ter prezaposlovanje. Spekter možnih motivatorjev je širok. 
Na eni strani gre za prizadevanje delavcev, da bi zadovoljili nekatere potrebe (npr. varnost 
zaposlitve, izhajajoč iz Maslowa), na drugi strani pa za usmerjenost v aktivnost, za katero 
posameznik verjame, da bo pripeljala do želenega cilja (izhajajoč iz Vroomove teorije).  
Poleg potencialnih motivatorjev je tudi v primeru delavcev invalidov za raven motivacije ter 
izide izobraževanja in usposabljanja pomembno prepričanje posameznika o tem, od kod izvira 
kontrola/nadzor nad njegovim življenjem oziroma dogajanjem – od znotraj (iz njega samega) 
ali od zunaj. Močan notranji občutek kontrole je povezan s pozitivnimi izidi na področju 
izobraževanja in dosežkov ter z večjo količino časa in pozornosti, namenjenih izobraževalnim 
vsebinam in nalogam. Pomembno je torej, ali posameznik verjame, da je sam odgovoren za 
svoje življenje, in ali je zmožen upravljati oziroma opraviti potrebno, da doseže svoje cilje. 
Raziskave kažejo, da imajo (delavci) invalidi bolj izrazit občutek zunanje kontrole (ang. 
external locus of control) kot tisti, ki niso invalidi (Wehmeyer, 1997, str. 200). Na drugi strani 
nekatere raziskave (npr. raziskava med študenti z učnimi težavami in brez njih) kažejo, da 
razlike v občutku zunanje oziroma notranje kontrole (ang. locus of control) niso statistično 
značilne (Hall, Spruill in Webster, 2002, str. 84). Navedeno je potencialno lahko pomemben 
omejitveni dejavnik, ki v delovnem okolju vpliva na možnosti delavca invalida v smislu 
proaktivnosti in posledično možnosti za karierni razvoj. Vendar se v doktorski nalogi nismo 
podrobneje posvečali prevladujočemu občutku nadzora nad življenjem posameznika, saj nas 
zanima predvsem, kaj je tisto, kar delavca invalida zunaj tega okvira motivira za to, da se za 
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izobraževanje in usposabljanje ter za prezaposlovanje sploh odloči. Z vidika delodajalca so to 
namreč tudi tisti dejavniki, ki jih lažje nagovori, nanje lažje vpliva ali omogoči pogoje, v katerih 
je morebiten negativen vpliv nekaterih značilnosti na motivacijo za izobraževanje in 
usposabljanje ter prezaposlovanje zmanjšan, z namenom olajšanja odločitve delavca za 
aktivnost ter posledično zagotovitve uspešnosti končnega izida aktivnosti, ki je lahko odvisna 
od začetne motivacije delavca. Ob prenosu navedenega iz raziskovalnega okolja v prakso gre 
za potencialno zelo koristen mehanizem spodbude delavcev invalidov k aktivnostim, ki 
ohranjajo in izboljšajo njihovo zaposljivost in kompetence. 
Da je začetna motivacija pomemben dejavnik npr. uspešnosti izobraževanja in usposabljanja, 
kažejo različne študije. V eni izmed njih so raziskovalci spremljali, kaj vpliva na to, ali bodo 
delavci invalidi, ki so udeleženci usposabljanja, to uspešno zaključili ali ne. Kot zanimivo se je 
izkazalo, da nobena izmed v raziskavo vključenih neodvisnih spremenljivk (starost, spol, rasa, 
inteligenčni količnik, diagnoza in naknadna diagnoza) ni bila povezana z izidom usposabljanja. 
Raziskovalci so drugačne rezultate pričakovali še posebej v primeru inteligenčnega kvocienta 
in diagnoz (Levy idr., 1993, str. 171). Uspešen izid usposabljanja je lahko povezan še z 
nekaterimi drugi dejavniki, med katerimi so lahko družinske okoliščine, pričakovanja okolice 
in motivacija za konkretno aktivnost. Slednja je skozi primerjavo z rezultati raziskav na splošni 
populaciji pomembna v doktorski nalogi, kjer so ciljna skupina preučevanja delavci invalidi. 
Začetna motivacija oziroma motivacija za to, da se delavec invalid sploh odloči za določeno 
aktivnost, naj bo to izobraževanje in usposabljanje ali prezaposlovanje, se torej kaže kot 
pomemben faktor. V primeru drugih potencialno izpostavljenih skupin, kot so na primer 
manjšine, se je pokazalo, da ima v primeru motivacije za izobraževanje več dejavnikov 
pozitiven ali negativen vpliv na motivacijo (Isik idr., 2018). Spodbuden je bil na primer vpliv 
splošnega dobrega počutja (Gavala in Flett, 2005). Omejujoče pa je delovalo slabo psihično ali 
fizično počutje (Basáñez, Warren, Crano in Unger, 2014; Sentell, 2012). Pomemben je bil tudi 
sam pomen izobraževanja in njegovih izidov za posameznika (McInerney, 2008; Flores, 
Navarro in DeWitz, 2008; O’Hara in sod., 2012). Sami cilji so se tudi sicer izkazali kot 
pomemben potencialni motivator tudi v primeru ljudi z resnimi zdravstvenimi težavami. Tako 
se je pokazalo, da v (za posameznike pomembne) cilje usmerjena motivacija lahko spodbudi 




2.8 Sinteza vsebinskih izhodišč  
Brez dvoma številni ukrepi spodbujanja zaposlovanja delavcev invalidov in možnosti za 
njihovo dokvalifikacijo in prekvalifikacijo, množica pravnih aktov ter obstoječe študije, ki 
obravnavajo delavce invalide, kažejo na to, da se družba zaveda odgovornosti in potrebe po 
spodbujanju pogojev, v katerih bo za to skupino posameznikov kar se da dobro poskrbljeno tudi 
v povezavi z uspešnim nastopom na trgu dela. A več izzivov, ki kažejo na potrebo po dodatnih 
naporih, ki morajo izhajati iz več izhodišč, ostaja odprtih.  
Ne gre le za zagotavljanje zakonskih določil, ki bi delodajalce zavezovala in/ali spodbujala k 
zaposlovanju določenega deleža delavcev invalidov, saj to ne pove ničesar o tem, na kakšnih 
delovnih mestih bodo delavci invalidi zaposleni, ali bodo imeli možnost kariernega razvoja in 
dodatnega izobraževanja/usposabljanja, kakšen bo odnos drugih zaposlenih, strank in širše 
javnosti do (delavcev) invalidov ter ali bo delodajalec naklonjen zaposlovanju invalidov tudi 
nad tisto obvezno kvoto, ki jo zakonodaja določa. Poleg tega je na tem mestu pomembno tudi 
vprašanje celostne naravnanosti družbe in sistema (ne le zakonodaje), ki mora premisliti, na 
kakšen način bo omogočil tvorno sodelovanje tudi tej skupini delavcev, nato pa to vključiti v 
zakonodajo. Navedeno ni predmet obravnave doktorske naloge. Na drugi strani zakonodaja ne 
ureja in ne more urediti tistega, kar lahko delavec invalid stori sam – ali se bo vključeval v 
aktivnosti, ki lahko pozitivno vplivajo na to, da bo ohranil trenutno zaposlitev, da bo ohranil in 
razvijal trenutno delovno zmožnost, ali bo pripravljen na z delom povezane spremembe in 
prezaposlovanje, kako bodo s tem povezane njegove kompetence (v odnosu do kompetenc, ki 
jih zahteva delo) ter kaj ga bo motiviralo za vse navedeno. Slednje je osnova pričujoče 
doktorske naloge. Zakonodaja lahko s premišljenimi rešitvami spodbudi vključevanje delavcev 
invalidov v posamezne aktivnosti. 
Na drugi strani je nujno, kljub vsem izzivom in omejitvam, metodološkim, praktičnim in 
vsebinskim, delavce invalide neposredno vključiti v raziskovanje, njih vprašati za mnenje, 
ocene in podatke. Gre namreč za skupino delavcev, ki je zaradi različnih razlogov redkeje 
neposredno preučevana, kvečjemu v smislu obravnave znanih podatkov, ki se na to skupino 
nanašajo (npr. delež zaposlenosti). Redko so neposredno vključeni v raziskave, kjer bi imeli 
možnost dejansko zajeti njihovo mnenje. 
Podatki, ki jih je mogoče zbrati iz uradnih in drugih evidenc (npr. o bolniški odsotnosti, o 
brezposelnosti in njenem trajanju idr.), so seveda dragoceni. A ne ponujajo celostnega vpogleda 
v dejavnike, na katere ima vpliv delavec sam. Poleg tega so to dejavniki, ki lahko podrobneje 
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osvetlijo nekatere okoliščine, ki jih je mogoče razbrati iz drugače dostopnih podatkov o 
delavcih invalidih. Na primer, če so delavci invalidi v povprečju manj izobraženi, kaj vpliva na 
njihovo motivacijo za izobraževanje in usposabljanje, da bi raven izobrazbe in/ali 
usposobljenosti izboljšali (posledično tudi ohranjali ali izboljševali zaposljivost)? Če so delavci 
invalidi tisti, ki ob brezposelnosti ali izgubi zaposlitve težje dobijo zaposlitev, je za delavca in 
za družbo koristno ugotoviti, kaj je tisto, kar bo delavce invalide spodbudilo k prezaposlovanju 
znotraj okvirov trenutnega delodajalca z namenom iskanja ravnotežja med potrebami 
delodajalca (po ustreznem kadru na konkretnem delovnem mestu) in potrebami delavca (po 
varnosti, ustrezni vsebini dela in delovnih pogojev), ob hkratnem upoštevanju vseh zakonskih 
in drugih zahtev, ki izhajajo iz zdravstvenega stanja in narave invalidnosti delavca. 
Pri potrebi po več naporih za vključitev delavcev invalidov v raziskave nikakor ne gre zgolj za 
vprašanje kvantitete študij, gre za vsebino. Invalidi in njihovo delovno življenje tvorijo živo, 
spreminjajoče se in kljub vsem prizadevanjem najprej po obsegu, posledično pa tudi po pomenu 
konstantno povečujoče se področje, ki vpliva na več ravni zasebnega in javnega življenja (od 
življenjske situacije posameznika do starajoče se družbe z vedno večjim deležem tistih, za 
katere je treba poskrbeti iz javnih transferjev). Dinamika sprememb zahteva konstantno 
spremljanje in preučevanje, vzporedno s preučevanjem drugih področij. Tega pa je trenutno 
premalo. To je mogoče razbrati iz pregleda objavljenih študij, iz prakse pri delu z delavci 
invalidi ter tudi iz mnenj strokovnjakov, ki se z invalidsko problematiko ukvarjajo več 
desetletij. Le tako se bo mogoče prav in pravočasno odzvati, ne le v okvirih predlogov za 
zakonske spremembe, temveč zunaj teh okvirov, na vseh ravneh. Na ravni posameznika, 
podjetja in družbe kot celote. Če potegnemo vzporednico z oskrbo starejših: zakon o dolgotrajni 
oskrbi je v pripravi že dolgo, a to ne pomeni, da področje, ki ga bo urejal, ko bo sprejet, v času 
do sprejetja miruje. Razvija se, živi in mogoče že sedaj aktualneje obravnava težave, ki jih 
zakon niti ne bo mogel (ali v prvi fazi znal). Zanašati se zgolj na ustrezen zakonski okvir je 
preozko, zamudno in nikakor ne ponuja dokončnih rešitev. Že na področju delavcev invalidov 
je to opazno. Zakon lahko določi kvote delavcev invalidov, ki jih morajo delodajalci upoštevati, 
ne more pa spremeniti odnosa delodajalcev, sodelavcev in strank do delavcev invalidov. Zakon 
lahko ponuja finančne spodbude za zaposlitev delavcev invalidov, ne more pa motivirati 
delavcev invalidov, da bodo kar se da zavzeti za možnosti izobraževanja in usposabljanja ter 
druge aktivnosti, ki bi njihove kompetence izboljšale tako, da bi za delodajalce postali 
nepogrešljiv in dragocen kader. 
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Na drugi strani pri preučevanju delavcev invalidov ne gre za nekaj, kar je preprosto izvedljivo. 
Raziskovalci se pri vključevanju te ciljne skupine v raziskave soočajo s številnimi izzivi, tako 
pri oblikovanju instrumentov zbiranja podatkov kot pri sami izvedbi raziskave. Temu smo v 
doktorski nalogi posvetili posebno pozornost. Poseben izziv je kompleksnost tematike v 
povezavi z omejitvami ciljne skupine delavcev invalidov (ki so poleg tega starejši in nižje 
izobraženi). Na primer, pregledna študija, ki je bila izvedena kot ena izmed podlag za pričujočo 
doktorsko nalogo, je pokazala, da so študije o problematiki delavcev invalidov v največji meri 
obravnavale posamične dejavnike, ne pa več dejavnikov v eni raziskavi. Tako je največ takih, 
ki obravnavajo različne dejavnike zaposlovanja invalidov. Na drugi strani so tematike razvoja 
karier delavcev invalidov, učenja, izobraževanja in usposabljanja, določanja potrebnih 
zmožnosti delavcev in raziskovanja njihove motivacije obravnavane redkeje. Enaka ugotovitev 
velja za študije z različnimi metodološkimi pristopi, kvantitativnim, kvalitativnim, pa tudi 
integracijo kvantitativne in kvalitativne metodologije, ki je kompleksnejša tako za raziskovalca 
kot tudi za udeležence raziskave. Seveda tudi vključevanje več dejavnikov v eno raziskavo 
povečuje njeno kompleksnost in kognitivno zahtevnost. Kompleksnost in kognitivna 
zahtevnost raziskave pa je nekaj, kar je treba skrbno upoštevati v povezavi z značilnostmi ciljne 
skupine, kot so nižje izobraženi in starejši delavci invalidi. Deloma ne preseneča, da je študij s 
področja delavcev invalidov še vedno premalo in da le redko povezujejo več pomembnih 
dejavnikov v en raziskovalni načrt. Navedeno smo realizirali v raziskavi za potrebe doktorske 
naloge. Pri tem smo izpostavili več možnih izzivov in težav ter predlogov za njihovo 
obvladovanje. 
Ker gre v primeru izobraževanja, usposabljanja, kompetenc in analize motivacije za tematike, 
ki posredno (npr. znanje na zalogo) in neposredno (npr. uspešnost pri opravljanju trenutnih 
delovnih nalog) vplivajo na uspešnost pri delu, zaposljivost in možnosti na kariernem področju, 
smo se temu področju posvetili v doktorski nalogi. Čeprav je v literaturi mogoče najti precej 
rezultatov raziskav, ki potrjujejo vpliv motivacije za usposabljanje in izobraževanje na njuno 
uspešnost, ni mogoče zaslediti ustreznega modela, ki bi kar se da celostno govoril o dejavnikih, 
ki na motivacijo za izobraževanje in usposabljanje vplivajo (Nguyen in Kim, 2013, str. 109). 
Enako velja za motivacijo za prezaposlovanje. Eden izmed ciljev doktorske naloge je zato 
oblikovati modela motivacije delavcev invalidov za izobraževanje in usposabljanje na eni strani 
ter prezaposlovanje na drugi strani. Kljub temu so nekateri poskusi na tem področju že bili 
izvedeni. Mathieu in Martineau sta tako oblikovala model individualnih in situacijskih 
dejavnikov motivacije za usposabljanje. V svojem modelu prikazujeta motivacijo za 
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usposabljanje kot posrednika med lastnostmi posameznika in delovnega okolja na eni strani ter 
rezultati usposabljanja na drugi strani. V tem smislu kaže kot ključni element za uspeh 
usposabljanja spodbuditi prav motivacijo za usposabljanje (v Machin in Treloar, 2004, str. 1).6 
V doktorski nalogi nas bo prav zaradi potencialnega vpliva motivacije tako na samo vključitev 
kot na končni izid izobraževanja in usposabljanja ter prezaposlovanja zanimal vpliv izbranih 






                                                     
6 Mathieu, J. E., in Martineau, J. W. (1997). Individual and situational influences in training motivation. V J. K. 
Ford, S. W. J. Kozlowski, K. Kraiger, E. Salas in M. Teachout (ur.), Improving training effectiveness in work 
organizations. Hillsdale, NJ: Lawrence Erlbaum Associates. 
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3 Cilji in hipoteze 
 
3.1 Cilji naloge 
Iz predstavljenih teoretičnih izhodišč in iz prakse, povezane z delom z delavci invalidi, smo 
oblikovali cilje doktorske naloge. 
Vsebinsko aplikativna cilja sta:  
1. Oblikovati modela motivacije delavcev invalidov za izobraževanje in usposabljanje ter 
prezaposlovanje, v katerih bodo prikazani vplivi ključnih faktorjev na motivacijo za 
izobraževanje in usposabljanje ter prezaposlovanje. Ključni faktorji so razhajanje med 
dejanskimi in za delo potrebnimi kompetencami, zdravstveno stanje, fizična intenzivnost 
trenutnega dela, izpolnjenost potrebe po varnosti zaposlitve ter pričakovani učinki 
izobraževanja in usposabljanja ter prezaposlovanja.  
2. Ugotoviti, kateri motivacijski dejavniki/faktorji spodbujajo pripravljenost delavcev 
invalidov za izobraževanje in usposabljanje ter prezaposlovanje na druga delovna mesta in 
področja, zaradi ohranjanja zaposlitve in pozitivnega vpliva na zaposljivost delavcev invalidov. 
 
Metodološka znanstvena cilja sta: 
3. Oblikovati vprašalnik, ki bo v enem merskem instrumentu zajemal indikatorje za vse 
ključne koncepte, vključene v modela motivacije delavcev invalidov za i) izobraževanje in 
usposabljanje ter ii) prezaposlovanje (kar do sedaj še ni bilo narejeno), in ki bo prilagojen 
specifični ciljni skupini nižje izobraženih in starejših delavcev invalidov, ki so le redko 
neposredno vključeni v raziskave. Potreba po oblikovanju tovrstnega instrumenta, ki je 
izvorno znanstveni cilj, pa se kaže tudi v praksi dela z delavci invalidi z namenom ohranitve 
njihove zaposlenosti.  
4. Zagotoviti kar se da visoko stopnjo veljavnosti izvedene raziskave skozi uporabo več 
kvantitativnih in kvalitativnih tehnik (testiranje anketnega vprašalnika, preverjanje 





3.2 Predstavitev hipotez in izhodiščnih raziskovalnih modelov motivacije  
Izhajajoč iz teorije, prakse v zvezi z delom z delavci invalidi in kompleksnosti področja 
raziskovanja, raziskovalna modela in vprašalnik obravnavajo naslednje ključne koncepte (sliki 
3.1 in 3.2):  
− stanje uresničenosti potrebe po varnosti: varnost zaposlitve kot ocena delavcev o tem, 
kako varna je njihova trenutna zaposlitev; 
− sovpadanje ali razhajanje dejanskih kompetenc delavca in zahtevanih kompetenc kot 
razlika med oceno razvitosti kompetenc delavca in stopnjo razvitosti iste kompetence, 
ki se zahteva na delovnem mestu; 
− usmerjenost v cilje: pričakovani učinki izobraževanja in usposabljanja ter pričakovani 
učinki prezaposlovanja; v skladu z Vroomovo teorijo pričakovanj ta koncept pomeni 
pričakovanja delavcev invalidov glede učinkov (pozitivnih, negativnih, nobenih) 
izobraževanja in usposabljanja ali prezaposlovanja na možnost napredovanja; 
− lastnosti delavca – zdravstveno stanje delavca in invalidnost: kategorijo invalidnosti kot 
priznan status (na podlagi navedenih zdravstvenih omejitev) ločimo od trenutnega 
zdravstvenega stanja zaposlenega; 
− značilnosti dela: fizična intenzivnost dela kot stopnja intenzivnosti trenutnega dela 
glede na fizične zahteve za opravljanje nalog na trenutnem delovnem mestu; 
− možnost razvoja kariere kot ocena delavcev invalidov o tem, v kolikšni meri so v 
podjetju na voljo možnosti za napredovanje; 
− motivacija za izobraževanje in usposabljanje ter za prezaposlovanje kot ocena delavcev 
invalidov o tem, koliko so motivirani za posamezno dejavnost (izobraževanje in 
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Uvodna motivacijska modela, predvidena v fazi priprave doktorske naloge, sta se razvijala 
vzporedno s podrobno pripravo poteka in vsebine raziskave, zato se izhodiščna raziskovalna 
modela, uporabljena v raziskavi, nekoliko razlikujeta od modelov, predvidenih v dispoziciji. Iz 
modelov smo zaradi siceršnjega obsega vprašalnika in njegove kompleksnosti izključili kar 
največ nenujnih vprašanj, da bi obseg kar se da optimizirali. Ker lestvico o oceni 
samoučinkovitosti tvori še en daljši blok podvprašanj, hkrati pa smo ocenili, da imata na oceno 
samoučinkovitosti tako delodajalec kot delavec kratkoročno najmanjši vpliv, smo ocenili, da bi 
izključitev navedenega konstrukta vsebinsko najmanj vplivala na doseganje namena in ciljev 
raziskave. Pričakovanja na področju razvoja lastne karierne poti niso predstavljena kot ločen 
konstrukt (tudi v modelu, predvidenem v fazi priprave doktorske naloge), temveč so zajeta v 
dveh konstruktih, v pričakovanih učinkih izobraževanja in usposabljanja ter prezaposlovanja 
na napredovanje ter v oceni možnosti za napredovanje v organizaciji.  
Ravno tako je bila izhodiščna vrzel med dejanskimi in za delo zahtevanimi kompetencami 
vključena v model za napovedovanje motivacije za izobraževanje in usposabljanje ter 
motivacije za prezaposlovanje ne le kot prediktor, temveč tudi v vlogi kriterijske spremenljivke. 
V nadaljevanju smo drugi del iz izhodiščnega raziskovalnega modela izključili, ker se je v fazi 
priprave raziskave pokazalo, da bo mogoče raziskavo izvesti v dveh, in ne vseh organizacijskih 
enotah skupine, ki je sodelovala v raziskavi. Kar je pomenilo, da je bilo tudi število delavcev 
invalidov, ki smo jih lahko povabili v raziskavo, manjše, in v povezavi z ugotovitvami iz 
testiranja vprašalnika (prostorska razpršenost sicer številne skupine delavcev invalidov) 
posledično tudi, da je mogoče pričakovati bistveno manjši realiziran vzorec, ne glede na 
številne intervencije, ki smo jih v fazi testiranja vprašalnika predvideli in v fazi anketiranja 
izvedli. To pa je pomenilo, da ne bo mogoče izvesti analize strukturnih modelov, v okviru katere 
bi bilo mogoče razliko med dejanskimi in pri delu zahtevanimi kompetencami delavca v vlogi 
kriterijske spremenljivke vključiti v model kot prediktor. 
Hipoteze so izpeljane na osnovi uvodoma predstavljenih teoretičnih izhodišč in pregleda 
literature ter iz prakse, povezane z delom z delavci invalidi. Pri opredelitvi raziskovalnih 
vprašanj smo pri terminu delavec uporabili moško obliko ednine za moški in za ženski spol. 
Eden glavnih ciljev doktorske naloge je ugotoviti, kateri so ključni faktorji, ki vplivajo na 
motivacijo delavcev za izbrano dejavnost oziroma aktivnost, torej za izobraževanje in 
usposabljanje ter za prezaposlovanje, in sicer skozi ugotavljanje vpliva pričakovanih učinkov 
konkretne dejavnosti/aktivnosti na eni strani ter dejanskega stanja obravnavanih dejavnikov za 
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delavce na drugi strani.  
Pričakovali smo, da bodo slabše trenutno stanje na področju varnosti zaposlitve, zdravja 
posameznika in značilnosti dela (fizična obremenitev), večje razhajanje zahtevanih in dejanskih 
kompetenc ter bolj privlačni pričakovani učinki izobraževanja in usposabljanja ter 
prezaposlovanja vplivali na višjo motivacijo za izobraževanje in usposabljanje ter za 
prezaposlovanje. 
H1: Višja ko je percepcija varnosti zaposlitve, nižja je motivacija za usposabljanje in 
izobraževanje. 
H7: Višja ko je percepcija varnosti zaposlitve, nižja je motivacija za prezaposlovanje. 
Ad H1 in H7: Pričakujemo, da višja percepcija varnosti zaposlitve negativno vpliva na 
motivacijo za izobraževanje in usposabljanje ter prezaposlovanje. Z nedavno gospodarsko 
krizo, za katero so bila značilna številnejša odpuščanja, prenehanje delovanja številnih (tudi 
večjih) podjetij in posledično manj prostih delovnih mest, je postala varnost zaposlitve zelo 
pomembna. Varnost zaposlitve za delavca pomeni, da ni potrebe po spremembi trenutnega 
stanja na strani delodajalca. Delo delavca je na trenutnem delovnem področju potrebno, nuje 
po prezaposlovanju ni, zato je tudi motivacija za navedeno manjša. Ker so delovne naloge 
utečene, pričakujemo, da je na strani delavca tudi motivacija za dodatno usposabljanje in 
izobraževanje manjša. Če delavci ocenjujejo, da njihova zaposlitev ni varna, lahko to pomeni, 
da se bo za spremembo moral odločiti delavec sam in/ali bo v to spodbujen/prisiljen od zunaj 
(s strani delodajalca). V obeh primerih lahko to zahteva spremembo delovnih nalog, delovnega 
področja, delodajalca (prezaposlovanje) ali celo izgubo zaposlitve ter, v povezavi z navedenim, 
potrebo po nadgrajevanju obstoječih in usvajanju novih znanj (izobraževanje, usposabljanje) 
ter posledično večjo motivacijo za izobraževanje in usposabljanje ter prezaposlovanje. 
 
H2: Bolj ko so pričakovani učinki izobraževanja in usposabljanja pozitivni, višja je motivacija 
za usposabljanje in izobraževanje. 
H8: Bolj ko so pričakovani učinki izobraževanja in usposabljanja pozitivni, višja je motivacija 
za prezaposlovanje. 
Ad H2 in H8: Pričakujemo, da višji pozitivni pričakovani učinki izobraževanja in usposabljanja 
pozitivno vplivajo na motivacijo za izobraževanje in usposabljanje ter za prezaposlovanje. 
Izhajajoč iz Vroomove motivacijske teorije, namreč pričakujemo, da bodo posamezniki bolj 
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motivirani za tiste aktivnosti, od katerih bodo pričakovali pozitiven učinek, kot za tiste, katerih 
učinka ne pričakujejo ali je ta celo negativen (Vroom, 1967). V povezavi s tem motivacija 
zaposlenega, ki izhaja iz pričakovanj na področju razvoja kariere, lahko vpliva na motiviranost 
za dejavnosti, ki so s tem povezane (Ajzen, 2005). Ker gre v primeru delavcev invalidov za 
skupino ljudi, katerih glavna zadolžitev je delo, ne pa izobraževanje in usposabljanje ter 
prizadevanje za prezaposlitev, menimo, da je dejavnik pričakovanega učinka zelo pomemben. 
Gre za dodatno obremenitev poleg trenutnega dela, zato menimo, da bo aktivnost privlačnejša, 
če bodo v njej videli smisel – korist zase ali za svoje delo.  
 
H3: Višja ko je fizična intenzivnost dela, višja je motivacija za usposabljanje in izobraževanje. 
H9: Višja ko je fizična intenzivnost dela, višja je motivacija za prezaposlovanje. 
Ad H3 in H9: Pričakujemo, da višja fizična intenzivnost dela pozitivno vpliva na motivacijo za 
izobraževanje in usposabljanje ter prezaposlovanje. Raziskave namreč kažejo, da 
nezadovoljstvo s trenutnim stanjem pozitivno vpliva na motivacijo za spremembe in iskanje ter 
ohranitev zaposlitve (Hensel, Kroese in Rose, 2007). Manj ko so trenutni delovni pogoji za 
delavca prijetni, bolj bo ta motiviran za aktivnosti, ki bi lahko neželeno stanje odpravile. To je 
lahko npr. želja po zaposlitvi pri drugačnih delovnih nalogah ali na delovnem področju, ki je 
fizično manj zahtevno. Ker je pridobivanje novih znanj skozi izobraževanje in usposabljanje 
pogosto povezovano npr. z doseganjem boljših možnosti za napredovanje, ugodnosti, boljših 
pogojev dela ter s pridobitvijo ali zamenjavo zaposlitve, pričakujemo, da bodo delavci, ki 
opravljajo fizično bolj naporno delo, bolj motivirani za izobraževanje in usposabljanje ter 
prezaposlovanje. Na drugi strani bi bilo mogoče argumentirati, da fizično intenzivno delo zaradi 
večje obremenitve negativno vpliva na motivacijo delavca za dodatne aktivnosti, a 
pričakujemo, da je dejavnik prizadevanja za dosego boljšega stanja močnejši od izogibanja 
dodatnim aktivnostim z namenom ohranjanja trenutnega stanja. Navedeno sovpada tudi z našo 
predpostavko iz hipotez H2 in H8. 
 
H4a: Višja ko je stopnja invalidnosti, višja je motivacija za usposabljanje in izobraževanje. 
H10a: Višja ko je stopnja invalidnosti, višja je motivacija za prezaposlovanje. 
Ad H4a in H10a: Pričakujemo, da višja stopnja invalidnosti vpliva na to, da je višja tudi 
motivacija za izobraževanje in usposabljanje ter prezaposlovanje. Obstoj invalidnosti sam po 
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sebi lahko negativno vpliva na samopodobo posameznika, v vsakem primeru pa vpliva na 
njegove zaposlitvene možnosti. Višja kategorija invalidnosti pomeni večje okvare in 
potencialne ovire za normalno delo v primerjavi z zdravim delavcem. Podobno kot bi bilo 
mogoče argumentirati, da fizično intenzivno delo zaradi večje obremenitve negativno vpliva na 
motivacijo delavca za dodatne aktivnosti, bi lahko tudi na tem mestu pričakovali, da višja 
kategorija invalidnosti zaradi večjih okvar negativno vpliva na motivacijo za dodatne napore. 
A tudi na tem mestu pričakujemo, da je dejavnik prizadevanja za dosego boljšega stanja 
močnejši od izogibanja dodatnim aktivnostim in ohranjanja trenutnega stanja. Navedeno 
sovpada tudi z našo predpostavko iz hipotez H2 in H8. 
 
H4b: Slabše ko je zdravstveno stanje, višja je motivacija za usposabljanje in izobraževanje.  
H10b: Slabše ko je zdravstveno stanje, višja je motivacija za prezaposlovanje.  
Ad H4b in H10b: V povezavi s hipotezama H4a in H10a in ob izhajanju iz podobnih utemeljitev 
v smislu večjih težav pri opravljanju trenutnega dela v primeru slabšega zdravstvenega stanja 
pričakujemo, da bo slabše zdravstveno stanje vplivalo na to, da bo motivacija za izobraževanje 
in usposabljanje ter prezaposlovanje višja. Glede na to, da potrebe niso nujno popolnoma 
uresničene, preden si posameznik začne prizadevati za uresničitev višje ležeče potrebe, temveč 
so lahko potrebe na različnih ravneh piramide in aktivnosti, ki vodijo k njihovi uresničitvi, med 
seboj tudi povezane (Lomas, 2013), smo pričakovali, podobno kot v primeru učinka fizične 
intenzivnosti in kategorije invalidnosti, da bo obet za uresničitev višje potrebe deloval 
motivacijsko, četudi nižje ležeča potreba ni nujno v popolnosti zadovoljena. 
 
H5: Višja ko je razlika med dejanskimi in zahtevanimi kompetencami, nižja je motivacija za 
usposabljanje in izobraževanje.  
H11: Višja ko je razlika med dejanskimi in zahtevanimi kompetencami, višja je motivacija za 
prezaposlovanje.  
Ad H5 in H11: Pričakujemo, da bo višja stopnja dejanskih kompetenc v primerjavi z 
zahtevanimi vplivala na to, da bo motivacija za izobraževanje in usposabljanje nižja, za 
prezaposlovanje pa višja. Presežek ravni razvitosti kompetenc delavca v primerjavi z ravnjo, ki 
jo zahteva trenutno delo, daje delavcu informacijo, da ima znanja, ki jih za trenutno delo 
potrebuje (in celo več od tega), zato ni potrebe po dodatnem izobraževanju in usposabljanju. 
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Posledično bo motivacija delavca za to aktivnost nižja. Na drugi strani bo razhajanje med 
zahtevanimi in dejanskimi kompetencami za delavca informacija, da zmore več, da je trenutno 
delo prerasel in da mora na tem področju priti do spremembe v smislu spremembe delovnih 
nalog ali druge oblike prezaposlitve, ki jo bo delavec razumel kot napredovanje. 
V povezavi s tem je mogoče pričakovati, da si bo posameznik v primeru razhajanja kompetenc, 
ki bo govorilo o tem, da so njegove dejanske kompetence nižje od ravni, ki jo zahteva njegovo 
delovno mesto, prizadeval usvojiti kompetence, ki jih potrebuje (Elliot in Dweck, 2005, str. 6). 
Neustrezna raven razvitosti kompetenc in znanj lahko pomeni, da zaradi tega delavec svojega 
dela ne more opravljati dovolj dobro, kar lahko zniža varnost zaposlitve, to pa v nadaljevanju 
pomeni večjo motivacijo za aktivnosti, ki pripomorejo k ponovni vzpostavitvi usklajenosti 
(povezava s H1 in H7) v smislu usvojitve ustreznih znanj oziroma ravni znanj ali ustrezne 
zaposlitve. Hkrati bo že sam občutek o neustrezni ravni lastnih kompetenc za delavca motivator, 
da to neskladje odpravi, ne le zaradi pomena za opravljanje dela in ohranjanje zaposlitve, 
temveč zaradi delavca samega. Zavedanje o pomanjkanju potrebnih znanj lahko negativno 
vpliva na podobo, ki jo ima delavec o sebi. 
 
H6: Večje ko so možnosti napredovanja, višja je motivacija za usposabljanje in izobraževanje. 
H12: Večje ko so možnosti napredovanja, višja je motivacija za prezaposlovanje. 
Pomembni formalni podlagi oziroma pogoja pri odločanju organizacij o napredovanju so 
ustrezna znanja in usposobljenost ter ustrezne delovne izkušnje. Ključne aktivnosti, skozi katere 
delavec pridobiva in/ali dokazuje izpolnjevanje pogojev, so ravno opravljena izobraževanja in 
usposabljanja ter prehojena delovna pot z vsemi delovnimi mesti in nalogami, ki so jih 
zajemala. V povezavi z navedenim smo pričakovali, da bodo večje možnosti za napredovanje 
(kar pomeni tudi potencialno boljše pogoje za delo, bolje plačano delo idr.) motivirale delavce 
invalide za izobraževanje in usposabljanje ter za prezaposlovanje, da bi bili čim bolj ustrezni 
kandidati, ko se pokaže možnost za napredovanje. 
 
Na podlagi predstavljenih teoretičnih izhodišč in prakse, povezane z delom z delavci invalidi, 
smo postavili raziskovalna modela motivacije delavcev invalidov za izobraževanje in 
usposabljanje ter za prezaposlovanje. Modela sta bila skozi izvedbo raziskave dopolnjena na 
podlagi analize zbranih podatkov in rezultatov raziskave. Na ta način smo oblikovali 
motivacijska modela, ki bosta lahko uporaben pripomoček za ocenjevanje pričakovane 
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motiviranosti delavca invalida za izobraževanje in usposabljanje ter prezaposlovanje, tako v 
teoriji kot tudi pri praktičnem delu z delavci invalidi na področju izobraževanja, usposabljanja 






4 Metodološko-statistična izhodišča in izvedba raziskave 
 
4.1 Raziskovalna metodologija 
Osnovni metodološki pristop za izvedbo načrtovane raziskave je bila integracija kvantitativne 
in kvalitativne metodologije. Področje integracije kvantitativne in kvalitativne metodologije 
postaja vse pogosteje uporabljan raziskovalni načrt na različnih raziskovalnih področjih (Morris 
in Burkett; Lobe, 2006; Leech in Onwuegbuzie, 2007; Cameron, 2011; Kettles, Creswell in 
Zhang, 2011; Lopez-Fernandez in Molina-Azorin, 2011). Razvoj pristopa integriranja 
kvantitativne in kvalitativne metodologije je tako hiter, da so nekateri prepričani, da bo v 
naslednjih letih postal vodilna metodološka paradigma (Leech in Onwuegbuzie, 2007, str. 266). 
Hkratno uporabo kvantitativne in kvalitativne metodologije v posamezni raziskavi mnogi vidijo 
kot način za premagovanje šibkih točk posameznih metodoloških pristopov (Lin in Loftis, 2004, 
str. 2). 
Johnson in drugi (Johnson, Onwuegbuzie in Turner, 2007, str. 123) so na podlagi razprave z 
vodilnimi avtorji s področja integracije kvantitativne in kvalitativne metodologije ponudili 
definicijo integriranja kvantitativne in kvalitativne metodologije. Gre za tip raziskovanja, pri 
katerem prihaja do integriranja različnih metod 1) v posamezni študiji, 2) v metodološko 
integriranem programu, znotraj katerega se pojavlja integracija, ali 3) znotraj nabora tesno 
povezanih študij, pri katerih se lahko pojavlja integracija. Pri tem raziskovalec ali skupina 
raziskovalcev kombinira elemente kvalitativnega in kvantitativnega raziskovalnega pristopa s 
ciljem razširitve in poglobitve razumevanja ter podkrepitve ugotovitev. 
Kakovostna in pravilna uporaba pristopa integriranja kvantitativne in kvalitativne metodologije 
omogoča kar se da celostno analizo predmeta raziskovanja. Uporaba različnih metod omogoča 
nove vpoglede v določen problem (Lieber in Weisner, 2010, str. 560–561). Koristnost pristopa 
integriranja kvantitativne in kvalitativne metodologije je še posebej vidna v primeru 
raziskovanja novega in/ali kompleksnega raziskovalnega vprašanja (Schifferdecker in Reed, 
2009, str. 637).  
Izpostavljeni metodološko-raziskovalni pristop je za obravnavani predmet preučevanja 
relevanten iz več razlogov. Gre za vidik predmeta preučevanja, to je motivacije delavcev 
invalidov za izobraževanje in usposabljanje ter prezaposlovanje, ki je premalo raziskan in hkrati 
zelo kompleksen. V danem primeru gre za inovativno in ustrezno uporabo raziskovalno-
metodološkega pristopa na tem področju. Zaradi izpostavljenosti kategorije delavcev invalidov 
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gre za občutljivo področje, ki zahteva tako kvalitativni kot kvantitativni pristop k raziskovanju. 
Namen je preseči pomanjkljivosti posameznega pristopa in pridobiti kar se da celosten in 
poglobljen vpogled v problematiko. 
Za potrebe pregleda dosedanjih dognanj z obravnavanega področja in pri tem uporabljenih 
metodoloških pristopov smo izvedli sistematični pregled objavljenih rezultatov raziskav na 
področju tematik, povezanih z delavci invalidi (zaposlovanje, izobraževanje in usposabljanje 
ter motivacija).  
 
4.2 Raziskovalni načrt po raziskovalnih fazah 
Raziskavo smo izvedli na primeru velikega slovenskega podjetja. V raziskavi sta sodelovali 
dve organizacijski enoti oziroma dve podjetji iz skupine, enota, ki je v osnovi invalidsko 
podjetje, in enota, ki ni invalidsko podjetje. Skupina zaposlenih, ki je bila povabljena k 
sodelovanju v raziskavi, je podrobneje predstavljena v sklopu predstavitve realiziranega vzorca. 
Raziskovalni načrt sestavlja pet raziskovalnih faz: izvedba pregledne študije, analiza podatkov 
kadrovskega informacijskega sistema (KIS) (kvantitativni pristop), razvoj in testiranje 
vprašalnika ter anketiranje (kvantitativni pristop), evalvacija rezultatov anketiranja na ravni 
organizacije (kvalitativni pristop) ter evalvacija rezultatov anketiranja na ravni zunanjih 
strokovnjakov (kvalitativni pristop). 
 
Slika 5.5: Raziskovalni načrt po raziskovalnih fazah 
 
Raziskovalna faza I: 
izvedba pregledne 
študije
Raziskovalna faza II: 
analiza podatkov KIS
Raziskovalna faza III: 
razvoj in testiranje 
vprašalnika ter 
anketiranje
Raziskovalna faza IV: 
evalvacija rezultatov 
anketiranja na ravni 
organizacije
Raziskovalna faza V: 
evalvacija rezultatov 




Ad Raziskovalna faza I:  Izvedba pregledne študije na podlagi sistematičnega pregleda 
objavljenih znanstvenih člankov (del priprave teoretičnega dela doktorske naloge). Namen te 
študije je bil opraviti pregled področij in dosedanjih ugotovitev preučevanja delavcev invalidov 
v obstoječih študijah ter pregled pri tem uporabljenih metodoloških pristopov zaradi utemeljitve 
relevantnosti obravnave izbrane teme in metodološkega pristopa.  
Ad Raziskovalna faza II (kvantitativni pristop):  Obdelava podatkov kadrovskega 
informacijskega sistema (KIS)7 o zaposlenih v izbranih dveh organizacijskih enotah podjetja, 
ki bosta sodelovali v raziskavi. Namen je sistematična seznanitev z značilnostmi skupine 
delavcev invalidov, ki je bila vključena v raziskavo, zaradi poznejše primerjave z realiziranim 
vzorcem.  
Ad Raziskovalna faza III (kvantitativni pristop):  Faza je obsegala preverjanje 
vprašalnika (pilotni test), vzorčenje za potrebe anketiranja in anketiranje oziroma zbiranje 
podatkov med delavci (invalidi in neinvalidi zaradi primerjave) na podlagi predhodno 
sestavljenega in testiranega vprašalnika. Sledile so analiza kvantitativnih podatkov in prve 
ugotovitve. 
K sodelovanju v raziskavi so bili povabljeni vsi delavci invalidi, zaposleni v organizacijskih 
enotah, ki sta soglašali s sodelovanjem v raziskavi. Vzorčenje za potrebe anketiranja delavcev, 
ki niso invalidi, je bilo stratificirano (po organizacijskih enotah) in slučajno. 
Ad Raziskovalna faza IV (kvalitativni pristop):  Izvedba polstrukturiranih intervjujev z 
delavci invalidi, izhajajoč iz vzorca, predhodno realiziranega v kvantitativnem delu faze III, in 
s kadroviki izbranega podjetja. Namen raziskovalne faze IV je bila evalvacija rezultatov 
anketiranja na ravni organizacije in preveritev notranje veljavnosti (Ferligoj, Leskošek in 
Kogovšek 1995, 95). Ker gre za občutljivo in kompleksno problematiko, vseh dimenzij 
izbranega predmeta preučevanja ni bilo mogoče zajeti le z uporabo anketnega vprašalnika. 
Hkrati pa je bilo na tako veliki skupini delavcev težko kakovostno zajeti podatke s pomočjo 
poglobljenih intervjujev. Z uporabo tehnike preverjanja interpretacij pri preučevanih subjektih 
(Kogovšek, 2005, str. 269) smo zagotovili kar se da visoko stopnjo veljavnosti ugotovitev iz 
raziskovalne faze III (anketiranje). 
V fazi priprave idejne zasnove doktorske naloge in raziskovalnega načrta smo načrtovali 
izvedbo fokusnih skupin s kadroviki in z anketiranimi delavci invalidi. V dogovoru s podjetjem 
                                                     
7 KIS – kadrovski informacijski sistem 
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so bili namesto tega izvedeni posamezni intervjuji. Potek anketiranja delavcev invalidov je 
namreč pokazal na možne težave pri izvedbi (zadržek do sodelovanja, težava z odprto 
komunikacijo v skupini, npr. zaradi slabšega znanja jezika). Na drugi strani smo z izvedbo 
individualnih intervjujev pridobili vpogled ne le s strani kadrovikov, temveč tudi predstavnikov 
menedžmenta iz obeh organizacijskih enot. 
Ad Raziskovalna faza V:  Izvedba polstrukturiranih intervjujev (kvalitativni pristop) s 
strokovnjaki na področju invalidske problematike. Namen te raziskovalne faze je bila evalvacija 
rezultatov anketiranja na ravni zunanjih strokovnjakov. Hkrati smo s preverjanjem interpretacij 
pri strokovnjakih na področju ocenili doseg zunanje veljavnosti rezultatov. Zunanja veljavnost 
govori o tem, ali lahko rezultate raziskave posplošujemo na enote zunaj naše raziskave 
(Ferligoj, Leskošek in Kogovšek 1995, 97). Ker je bila raziskava izvedena na primeru enega 
podjetja (oziroma dveh organizacijskih enot skupine), je treba upoštevati možnost vpliva 
interakcije med izborom okolja in preizkusom, če želimo oceniti zunanjo veljavnost raziskave. 
Interakcija med izborom okolja in preizkusom govori o tem, da se lahko učinek preizkusa od 
enega okolja do drugega razlikuje (Hunter in Schmidt v Ferligoj, Leskošek in Kogovšek 1995, 
97).8 
 
4.3 Vsebinski in metodološki izzivi oblikovanja ustreznega vprašalnika in 
izvedbe raziskave 
Pretežni del vsebine podpoglavja temelji na lastnih avtorskih delih članka »How Do the 
Particular Characteristics of Less-Educated Employees with Disabilities Impact Survey 
Implementation?«.9  
Ustrezen razvoj vprašalnika mora vključevati kar se da celostno testiranje, da se zagotovita 
njegova zanesljivost in veljavnost. Pri tem je koristen in uveljavljen pristop uporabe predhodno 
že testiranih in uporabljenih vprašalnikov, ko je to mogoče (Jenkins in Solomonides, 2018). 
Poleg tega je treba za pripravo vprašalnika izdelati ustrezen raziskovalni načrt, identificirati 
ciljno populacijo in dobro opredeliti raziskovalni problem, da zagotovimo ustrezno osnovo za 
                                                     
8 Hunter, J. E., Schmidt, F. L. (1990). Methods of Meta-Analysis: Correcing Error and Bias in Research Findings. 
London: Sage. 
9 Članek je objavljen v reviji WORK: A Journal of Prevention, Assessment & Rehabilitation. Soavtorja članka sta 
mentor in somentorica pričujoče doktorske naloge. Paladin, Marija, Pavlin, Samo, in Kogovšek, Tina. »How Do 
the Particular Characteristics of Less-educated Employees with Disabilities Impact Survey Implementation?«, 
letnik 65, št. 4, str. 707–719, 2020. Vsebina članka se nanaša na poglavja 4.3, 4.4 in 5.1. 
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povezovanje raziskovalnih konceptov z ustreznim nizom indikatorjev v vprašalniku. Da bi 
zagotovili in preverili uspešnost prilagoditve vprašalnika konkretnemu raziskovalnemu načrtu, 
se raziskovalci zanašajo na različne metode, kot so pilotno testiranje ali kognitivni intervjuji 
kot metoda za ocenjevanje razumevanja izvirnega in prilagojenega vprašalnika. Prilagoditev je 
lahko potrebna zaradi različnih razlogov. Razumevanje (različnih oblik) indikatorja iste 
spremenljivke je lahko pogojeno s ciljno skupino, ki v raziskavi sodeluje (Sousa, Matson in 
Dunn Lopez, 2017). Prilagajanje merilnih instrumentov, zlasti vprašalnikov in merilnih lestvic, 
ki jih vsebujejo, ni v znanstvenih raziskavah nič novega. Takšne prilagoditve so namenjene 
različnim jezikovnim ali etničnim skupinam (Blanchin in sod., 2015; D’Aprano in sod., 2016; 
Gomez-Calvente in sod., 2015; Ibikunle in sod., 2017; Martini, St-Pierre in Wilson, 2011; 
Padua in sod., 2003; Thitasan in sod., 2017; Untas in sod., 2009; Youngmann in sod., 2008), 
specifičnim potrebam (Chowdhury idr., 2016; D’Amico idr., 2001; Paolillo, Pasini, Silva in 
Magnano, 2017), specifičnim ciljnim skupinam (Moradi, Sidorchuk in Hallqvist, 2010; Shoeb, 
Weinstein in Mollica, 2016; Spangenberg, Schroder in Duvenage, 2016; Beaman, Reyes-
Frausto in García-Peña, 2016; Kapci, Kucuker in Uslu, 2010) ali poenostavitvi vprašalnika 
zaradi nekaterih značilnosti ciljne skupine ali povečanja praktične uporabnosti vprašalnika 
(Bruno in sod., 2013; Patrick in sod., 2013; Guan in sod., 2015).  
Raziskovalci so že razvili in uporabili določene prilagojene različice merskih instrumentov 
oziroma vprašalnikov, namenjenih invalidom ali posameznikom z resnimi zdravstvenimi 
težavami (Mayers, 2016; Post in sod., 2016; Rose in sod., 2010; Javdani, Finy in Verona, 2014). 
Pri obravnavi te ciljne skupine je prilagoditev vprašalnika ali drugega merskega instrumenta 
zelo pomembna zaradi več razlogov in izhaja iz posebnih značilnosti ciljne skupine, kot so na 
primer različne psihološke in fizične omejitve. Če ob prisotnosti invalidnosti obstaja ena ali več 
značilnosti, ki lahko negativno vplivajo na razumevanje vprašalnika (npr. nižja izobrazba in 
starost), je potreba po prilagoditvi še večja. 
Namen razvoja in testiranja vprašalnika v več fazah je bila realizacija enega izmed znanstvenih 
ciljev pričujoče doktorske naloge, in sicer oblikovanja standardiziranega vprašalnika o 
motivaciji delavcev invalidov, ki so hkrati tudi starejši in manj izobraženi, za izobraževanje in 
usposabljanje ter za prezaposlovanje. Pri tem smo posebno pozornost namenili metodološkim 
izzivom, povezanim z morebitnim odporom delavcev invalidov do sodelovanja v raziskavi 
zaradi nižje pismenosti in samozavesti, lokacijske razpršenosti in težje dostopnosti za 
sodelovanje v raziskavi ter zaradi drugih splošnih metodoloških vprašanj. Raziskava, ki v 
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anketiranje vključuje starejše in manj izobražene delavce invalide, mora namreč med drugim 
poskrbeti za tri ključne vidike: 
− motiviranje predstavnikov podjetja in vodje k sodelovanju v raziskavi, saj bo od tega 
odvisen tudi odziv delavcev, 
− zagotavljanje anonimnosti in ustrezna obravnava občutljivih tematik z namenom 
povečanja pripravljenosti delavcev invalidov za sodelovanje, 
− prilagoditev vprašalnika in izvedbe anketiranja nižje izobraženim in starejšim delavcem 
invalidom skozi ustrezno obravnavo splošnih metodoloških področij, kot so 
samoocenjevanje kot vir informacij, dolžina vprašalnika, učinek podobnosti, 
ubeseditev, lestvice odgovorov, polarizacija lestvic in vrstni red vprašanj. 
Skozi testiranje in razvoj vprašalnika smo obravnavali zadnji dve točki, prvi pa smo se posvetili 
v fazi dogovarjanja o možnosti izvedbe raziskave ter neposredno pred izvedbo testnega in 
glavnega anketiranja na terenu. Zaradi pomembnosti za kakovostno izvedbo raziskave smo v 
poglavju predstavili tudi to. 
 
4.4 Pristop k razvoju vprašalnika in vzorčenju 
Sistematičnemu pregledu objavljenih raziskav na področju, pripravi teoretičnega dela 
doktorske naloge in analizi kadrovskih podatkov podjetja, v katerem je bila raziskava izvedena, 
je sledilo oblikovanje in testiranje merskega instrumenta (anketnega vprašalnika), vzorčenje ter 
zbiranje in analiziranje zbranih podatkov. Kot rečeno, smo, kjer je bilo mogoče, v izhodiščno 
verzijo vprašalnika vključili operacionalizacije, ki so že bile uporabljene, z nekaj manjšimi 
prilagoditvami. Zaradi kompleksnosti in obsežnosti raziskovalnega področja je model 
vključeval koncepte, pri katerih je bilo na primer potrebno zmanjšanje števila postavk (npr. 
seznam kompetenc, organizacijske značilnosti itd.).  
Vzorčenje 
Raziskava je pomembna in jo je treba izvesti zaradi občutljivosti ciljne skupine na trgu dela. 
Med invalidi je v povprečju 71,4 % dolgotrajno brezposelnih, zaradi česar je preučevanje 
načinov za ohranjanje in izboljšanje zaposlitvenih možnosti invalidov zelo pomembno 
(Zaposlovanje invalidov v Republiki Sloveniji, 2009, str. 12).  
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Raziskava je bila izvedena kot študija primera velikega slovenskega podjetja. V fazi priprave 
idejne zasnove naloge je bilo v skupini podjetij zaposlenih več kot 8000 zaposlenih, od tega 
približno 10 % delavcev invalidov. Do časa izvedbe testiranja vprašalnika in nato izvedbe 
anketiranja se je število zaposlenih v skupini zmanjšalo na približno 7500 zaposlenih, ustrezno 
se je zmanjšalo tudi število zaposlenih delavcev invalidov, odstotek pa je še vedno znašal 
približno 10 %. Po dogovorih s podjetjem o možnostih za izvedbo sta se v raziskavo vključili 
dve podjetji iz skupine, ki sta lahko zagotovili vključitev kar največjega števila delavcev 
invalidov v raziskavo. V raziskavi je sodelovala krovna družba skupine. To je enota, ki večinsko 
zaposluje delavce, ki nimajo statusa invalida (v besedilu bo navedena kot »Podjetje«). V družbi 
je bilo v času izvedbe raziskave zaposlenih 17 delavcev invalidov. 
Druga organizacijska enota skupine, ki je sodelovala v raziskavi, je invalidska enota (v besedilu 
bo navedena kot »Podjetje – invalidska enota«). Družba je invalidsko podjetje, katerega namen 
je zagotavljati ustrezno produktivno zaposlitev delavcem v skupini, ki so zaradi opravljanja 
svojega osnovnega dela izgubili zdravstveno sposobnost oziroma pridobili status invalida. V ta 
namen invalidska enota razvija dejavnosti, ki so primerne za delo invalidov in ki dopolnjujejo 
osnovne dejavnosti podjetja, ki je sodelovalo v raziskavi. V času izvajanja raziskave je bilo v 
podjetju zaposlenih 373 delavcev invalidov. 
V fazi priprave naloge smo planirali, da bo realizirani vzorec delavcev invalidov sestavljalo 
30–40 % delavcev. To bi pomenilo 240 do 320 od približno 800 delavcev invalidov, takrat 
zaposlenih v celotni skupini. Ker sta bili v raziskavo vključeni le dve enoti, sta bila manjša tako 
vzorčni okvir kot realizirani vzorec. Od 390 delavcev invalidov, takrat zaposlenih v obeh 
sodelujočih organizacijskih enotah, je v anketiranju sodelovalo 99 delavcev, kar predstavlja 25 
%. K anketiranju smo povabili vse delavce invalide. Kljub temu je delež tistih, ki so se odzvali, 
nekoliko nižji od pričakovanega. 
Vzporedno s pripravo prve verzije vprašalnika smo ugotovili, da je precejšen delež ciljne 
populacije (delavci invalidi) zaradi večinske narave in vsebine dela (nižje kvalificirana dela) 
nižje izobražen. Skoraj polovica (48,7 %) delavcev invalidov, ki so sestavljajo ciljno skupino 
raziskovanja, ima zgolj nepopolno osnovnošolsko ali osnovnošolsko izobrazbo. Hkrati pa so 
tudi starejši (povprečna starost 52,83 leta, mediana 54,00 leta in modus 57,00 leta). Pri tem je 
bila večina statusov invalidnosti pridobljena kasneje v (delovnem) življenju, in ne prirojena. 
Vzrok invalidnosti pri delavcih invalidih, ki so sestavljali ciljno skupino za sodelovanje v 
raziskavi, je na primer le v 1,8 % primerov prirojeno obolenje.  
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Analiza kadrovskih podatkov 
Sledila je analiza anonimiziranih kadrovskih podatkov podjetja, katerega delavci invalidi so 
sodelovali v raziskavi. Namen te faze raziskave je bilo sistematično seznanjanje z značilnostmi 
ciljne skupine, ki je sodelovala v raziskavi. Na podlagi tega smo pripravili izhodišča za 
morebitne potrebe po prilagoditvah pri razvoju vprašalnika. 
Drugi namen analize kadrovskih podatkov je bila poznejša primerjava z realiziranim vzorcem, 
pri čemer smo poleg seznanitve z značilnostmi ciljne skupine ugotovili tudi, da bo zaradi 
starostne in izobrazbene sestave potrebna celovita ocena ustreznosti izhodiščne verzije 
vprašalnika, ne le testiranje razumljivosti vprašanj. 
Ekspertna evalvacija in prilagoditve vprašalnika  
V prvi ekspertni evalvaciji smo preučili začetno različico vprašalnika. Demografska in 
izobraževalna struktura je zahtevala več prilagoditev, ki so bile nato izvedene. Pred prvim 
poskusnim testom je bilo izvedenih več prilagoditev. 
Prvi pilotni test  
Ekspertni evalvaciji je sledil prvi pilotni test. Cilj tega koraka je bil preveriti ustreznost 
vprašalnika in ugotoviti potrebe po morebitnih dodatnih prilagoditvah. 
V prvem pilotnem testu je bilo anketiranih pet invalidov. Zaposlene je izbral delodajalec, pri 
katerem je bila raziskava po oblikovanju končne oblike vprašalnika izvedena. Delavci invalidi, 
ki so sodelovali v pilotnem testu, so bili stari 48 let ali več, imeli so osnovnošolsko do poklicno 
izobrazbo. Vsi delavci invalidi, ki so sodelovali v pilotnem testu, so bili kooperativni (kar je 
lahko pogojeno z izborom delavcev s strani delodajalca). 
Ekspertna evalvacija in prilagoditve vprašalnika  
Sledila je druga ekspertna evalvacija, v kateri so bili obravnavani rezultati in opazovanja prvega 
pilotnega testa. Določene so bile potrebe po dodatnih prilagoditvah.  
Drugi pilotni test  
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V drugem pilotnem testu je bilo anketiranih sedem delavcev invalidov. Udeleženci testa so 
imeli osnovnošolsko in poklicno izobrazbo. Tudi v drugem pilotnem testu so anketirani delavci 
sodelovali kooperativno.  
Obe testni anketiranji sta potekali brez vmesnih prekinitev s strani delodajalca, delovnega 
procesa ali kako drugače. Delavci so bili spodbujeni, da med izpolnjevanjem vprašalnika 
vprašajo, če bi bilo karkoli nejasnega v vsebini ali pri drugih značilnostih vprašanj (postavitev, 
oblika). Vprašanj je bilo malo. Skozi razpravo o razumevanju in procesu odgovarjanja na 
anketna vprašanja v obeh pilotnih testih so bile zbrane dragocene informacije glede veljavnosti, 
razumljivosti in relevantnosti posameznih vprašanj in vprašalnika kot celote. 
Izvedba obeh testnih anketiranj delavcev invalidov je bila namenjena preveritvi ustreznosti in 
razumljivosti v začetno verzijo vključenih merskih lestvic ter oblikovanju dokončne vsebine 
vprašalnika. V raziskavi je namreč sodelovala občutljiva ciljna skupina, v kateri prevladujejo 
starejši, nižje izobraženi delavci invalidi in ki je tudi velika, zato podatkov ni mogoče 
kakovostno zajeti samo s pomočjo poglobljenih intervjujev ali drugih kvalitativnih metod 
zbiranja podatkov. Zaradi tega smo se odločili za oblikovanje in uporabo anketnega 
vprašalnika. Hkrati gre za kompleksno problematiko, zaradi česar je potrebna še posebej 
natančna sestava vprašalnika. Z uporabo tehnike preverjanja interpretacij pri preučevanih 
osebah (Kogovšek, 2005, str. 269) ter interne evalvacije (Ferligoj, Leskošek in Kogovšek, 1995, 
str. 95) smo namreč želeli zagotoviti kar se da visoko stopnjo veljavnosti vprašalnika in, 
kasneje, rezultatov raziskave. 
Končna ekspertna evalvacija in končne prilagoditve vprašalnika  
V končni strokovni oceni so bili obravnavani rezultati in opazovanja drugega pilotnega testa. 
Opravljene so bile prilagoditve za končni vprašalnik. 
4.4.1 Metodološke posebnosti vzorca in implikacije za razvoj vprašalnika 
Nekatere metodološke posebnosti vzorca so bistveno vplivale na razvoj vprašalnika in potrebo 
po prilagoditvah, ki so bile opravljene v posameznih fazah njegovega razvoja ter za izvedbo 
raziskave na terenu. To so zadržek delavcev invalidov do sodelovanja v raziskavi zaradi nižje 
pismenosti in nižje samozavesti, dostopnost članov ciljne skupine, anonimnost in občutljivost 
teme. Pri predstavitvi nismo strogo sledili posameznim fazam testiranja in razvoja vprašalnika, 
temveč smo izhajali iz vsebinskih sklopov, ki so pomenili morebitne vire težav in potreb po 
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prilagoditvah. Ugotovitve in razprava temeljijo na teoriji in lastnih izkušnjah, pridobljenih v 
fazah razvoja vprašalnika.10  
Zadržek delavcev invalidov do sodelovanja v raziskavi  zaradi nižje pismenosti  
Invalidi, ki so poleg tega manj izobraženi in starejši, sestavljajo skupino zaposlenih, ki jih je 
težko vključiti v raziskavo. Na to vplivajo že samo obstoj zdravstvenih težav, povezanih z 
invalidnostjo, in s tem zmanjšana učinkovitost dela, omejitve pri zaposlovanju v organizaciji 
itd. Delavci invalidi neradi izpolnjujejo dokumentacijo, ki zahteva določeno stopnjo 
pismenosti. Študenti in odrasli z motnjami v duševnem razvoju se pri bralno-pisnih izdelkih 
srečujejo z več težavami. Nizka pismenost jih lahko ovira pri pisnih testih, vprašalnikih in 
anketah. Nekatere raziskave kažejo, da so udeleženci s težavami, kot je nizka pismenost, 
potrebovali povprečno 7,5 opomnika za dokončanje tradicionalnega pisnega testa in 2,2 za 
dokončanje spletne različice testa (Stock, Davies in Wehmeyer, 2004). 
V pilotnih anketiranjih se je pokazalo, da anketiranci niso proaktivno iskali dodatnih informacij, 
tudi ko se je pojavila težava ali dilema. Za opazovalca je bil signal, da vpraša, ali je morda 
prišlo do težav pri razumevanju ali drugih nejasnosti, če je anketiranec dalj časa gledal na 
vprašalnik, ne da bi karkoli napisal. Izvajanje pilotnih anketiranj v manjših skupinah se je 
izkazalo za koristno, saj je omogočilo, da je vsak udeleženec prejel dovolj pozornosti. To je 
bilo ključno za zagotavljanje kar se da ustreznega razumevanja vprašanj in odgovorov z 
ustrezno veljavnostjo, brez napak, ki bi bile posledica nerazumevanja. 
Ta skupina delavcev v Sloveniji in po svetu ni pogosto vključena v raziskave. Pogosteje se 
raziskovalci zanašajo na podatke o invalidih, zbrane na različne načine, na primer iz uradnih 
podatkovnih zbirk in podatkovnih zbirk delodajalcev. Na drugi strani je malo raziskav, ki bi za 
sodelovanje oziroma z namenom zbiranja podatkov nagovarjale neposredno (delavce) invalide, 
naj bo to z anketiranjem, izvajanjem intervjujev ali s pomočjo drugih instrumentov zbiranja 
podatkov. Tudi v našem primeru je bilo očitno, da delavci invalidi niso bili vajeni sodelovanja 
pri raziskavah, nekateri pa se počutijo neprijetno, ko razmišljajo o tem, kakšni so možni resnični 
razlogi za izvedbo raziskave. 
                                                     
10 Občutljivost in kompleksnost teme sta pomembni tudi v luči sprejetja Splošne uredbe EU o varstvu podatkov 
(kratica: GDPR), ki jo je sprejela Evropska unija, čeprav ta vidik v doktorski nalogi ne bo obravnavan, ker ne sodi 
v tematski sklop doktorske naloge. 
GDPR je kratica za General Data Protection Regulation oz. za Splošno uredbo EU o varstvu podatkov, ki določa 
nova pravila glede varstva osebnih podatkov. 
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Eden od izzivov je bil, kako izvesti anketiranje med delavci invalidi (ki v našem primeru 
opravljajo delo po vsej državi), ki so v povprečju starejši in nižje izobraženi ter zaposleni na 
nižje kvalificiranih delovnih mestih. 
Zadržek delavcev invalidov do sodelovanja v raziskavi  zaradi nizke samozavesti  
Osebni občutki anketiranca med odgovarjanjem na vprašanja o občutljivi temi lahko vplivajo 
na odgovor. Predvsem vpliv neprijetnega občutka je lahko negativen (Fendrich, Lippert in 
Johnson, 2007). V zvezi s tem je obseg potencialno občutljivih tematik širok in zajema teme, 
ki zadevajo dileme v zvezi s socialnim sprejemanjem (Bjarnason in Adalbjarnardottir, 2000), 
pa tudi tiste, ki jih anketiranci obravnavajo kot vsiljive ali pri katerih se, tudi če je anonimnost 
zagotovljena, bojijo morebitnih povračilnih ukrepov, če se odločijo, da bodo odgovarjali 
iskreno (Corkrey in Parkinson, 2002, str. 354).  
Tudi v primeru naše raziskave je občutljivost obravnavane tematike za anketirance pomembna. 
Anketiranec se lahko odloči, da bo ne samo zavrnil odgovarjanje na posamezno vprašanje, 
temveč lahko tudi odstopi od sodelovanja v raziskavi zaradi teme, povezane z njegovim stanjem 
(Tourangeau in Yan, 2007, str. 860), v našem primeru statusom invalida, in zaradi pripisanega 
namena raziskovanja. Uporabljamo izraz »pripisani namen«, in ne »dejanski namen«, saj lahko 
kljub jasni navedbi, da je to informativna raziskava, katere rezultati za delavce ne bodo imeli 
nobenih posledic, udeleženci menijo, da bi imela lahko raziskava drugačne, morda zanje 
neželene posledice. V našem primeru je namreč ciljna skupina, skupina delavcev invalidov (ki 
so poleg tega starejši in manj izobraženi), zelo občutljiva in težko zaposljiva (kadar je 
brezposelna) kategorija zaposlenih. Vprašanja o motivaciji za različne oblike izobraževanja in 
usposabljanja ter za prezaposlovanje se lahko kljub temu, da so potencialno koristna, hitro 
razumejo kot podlaga za nadaljnje dejavnosti, ki bodo vodile k večji obremenitvi zaposlenih. 
Poznavanje takšnih situacij izhaja iz prakse dela z delavci invalidi. Mnogi avtorji trdijo, da 
stopnja neodgovora za spremenljivke (tj. zavrnitev odgovora na posamezno vprašanje v 
raziskavi) raste z občutljivimi vprašanji (Dayan, Schofield in Johnson, 2007, str. 14; Kays, 
Gathercoal in Buhrow, 2012, str. 5). Vendar tega v naši raziskavi nismo pričakovali, saj testna 
anketiranja tega niso pokazala kot možen problem. 
Drugo vprašanje, ki ga avtorji izpostavljajo v zvezi z občutljivimi temami, je kakovost 
odgovorov (Castro, 2013) v povezavi z družbeno sprejemljivostjo (Näher in Krumpal, 2012). 
To je pomembno tudi v povezavi z zagotavljanjem anonimnosti udeležencem raziskav. Študije 
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kažejo, da pri občutljivih vprašanjih anketiranci v primeru družbeno nesprejemljivega vedenja 
podajajo nižje ocene od dejanskih, za družbeno sprejemljivo vedenje pa višje ocene od 
dejanskih (Krumpal, 2013). Ta neskladja med dejanskimi in poročanimi ocenami se povečujejo 
z občutljivostjo vprašanja (Tourangeau in Yan, 2007).  
Študije tudi kažejo, da na kakovost (iskrenost) odgovorov lahko vpliva način izvedbe 
anketiranja (Wolter in Preisendörfer, 2013), ki omogoča različne ravni anonimnosti. Na drugi 
strani nekateri avtorji ugotavljajo, da pomanjkanje anonimnosti na odgovore anketirancev nima 
bistvenega vpliva. Anonimni anketiranci so bili še manj motivirani, da bi se odzvali na 
kognitivno kompleksnejša vprašanja. Podobno se anketiranci z močno ali šibko anonimnostjo 
v študiji niso bistveno razlikovali glede vsebine odgovorov (Downs in Kerr, 1986). Rezultati 
ene od študij o zadovoljstvu z delom, opravljene v delovnem okolju, so podobni in kažejo, da 
stopnja anonimnosti pri kakovosti odgovorov ni najpomembnejši dejavnik (Kepes in True, 
1967).  
Temi o zadržku delavcev invalidov do sodelovanja pri raziskavah zaradi nižje pismenosti in 
nižje samozavesti se v določeni meri prekrivata. V prvem primeru je lahko problematična 
možnost nenamernih napak (npr. zaradi nesporazuma, nerazumevanja vprašanj). V drugem 
primeru so vir težav potencialne namerne napake (npr. namerno podajanje neiskrenih 
odgovorov, da bi ustvarili boljši vtis). Vsaka od teh tem zahteva drugačen pristop, zato ju 
obravnavamo ločeno.  
Dostopnost: podjetja in delavcev 
Izziv anketiranja invalidov je večdimenzionalen. Pogoj za opredelitev ciljne skupine je 
dostopnost informacije o obstoju invalidnosti, kar je nekaj, kar je samo po sebi osebni podatek 
in je kot tako zaščiteno z zakonodajo ter težko dostopno. Druga težava je razpršenost ciljne 
skupine zaposlenih, kljub njeni številnosti. Podatki kažejo, da je več kot 15 % vseh državljanov 
Evropske unije invalidov. Podatki za Slovenijo kažejo okvirno oceno deleža invalidov v višini 
okoli 12–13 % celotnega prebivalstva, kar je primerljivo s tistim za Evropsko unijo (Action 
Program for Invalids 2014-2021, 2014). Delavci invalidi so zaposleni v številnih organizacijah. 
Po nekaterih podatkih je rezultat kvotnega sistema, aktivne politike zaposlovanja in 
zaposlitvene rehabilitacije to, da je med vsemi zaposlenimi 4 % delavcev invalidov 
(Employment of disabled persons in the Republic of Slovenia, 2009, str. 15). Kvotni sistem 
namreč zahteva, da mora vsak delodajalec, ki je registriran v Republiki Sloveniji in ima najmanj 
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20 zaposlenih (z nekaterimi zakonskimi izjemami), zaposlovati določen delež delavcev 
invalidov (Uredba o določitvi kvote za zaposlovanje invalidov, 2008). 
Dostop do nekaterih ciljnih skupin otežujejo različni razlogi, na primer pri maloštevilnih 
skupinah in/ali skupinah, ki iz različnih razlogov sodijo med ranljive, ali pri skupinah, ki so 
sicer številne, a so njihovi člani prostorsko razpršeni in zato težko dostopni. To je povezano s 
potrebo po specifičnih konceptualnih in metodoloških prilagoditvah (Ruspini, 1999), pa tudi z 
vplivom na stroške izvajanja raziskav, ki obravnavajo težko dostopne populacije (Bertram, 
2016). Včasih je težava celo to, kako oceniti pojavnost ali velikost populacije, katere vzorec 
želimo vključiti v raziskavo (Lacy, 2016).  
Raziskovalci so problem dostopnosti določenih populacij, vključno z delavci invalidi, poskušali 
rešiti na različne načine, na primer z uporabo različnih metod identifikacije in vzorčenja, kot so 
način snežne kepe (Spreen, 1992), dopolnitev vzorca iz več virov, da se ustvari primeren vzorec 
v skladu z želenimi lastnostmi (Terhanian in Bremer, 2012), in vzorčenje prek spletnih rešitev, 
kot so pop-up okna in oglaševanje s plačilom za klik (Nunan in Knox, 2011). Nove tehnologije 
so na raziskovalnem področju potencialno koristne tako z vidika dostopa do udeležencev kot z 
vidika raziskovanja v spletnem okolju (Miner, Bockting, Romine in Raman, 2012; Reisner idr., 
2017). 
V našem primeru je bilo ključno vprašanje dostopa do delavcev invalidov zaradi njihove 
lokacijske razpršenosti. Kljub pripravljenosti podjetja, da sodeluje v raziskavi, je bilo navedeno 
še vedno poseben izziv, zlasti v povezavi z zgoraj omenjenimi vprašanji (nižje pismenosti, nižje 
samozavesti, nižje izobraženosti, višje starosti itd.), ki zmanjšujejo pripravljenost invalidov za 
sodelovanje pri raziskavah. Po eni strani članov ciljne skupine (starejši, manj izobraženi 
invalidi) ni bilo težko identificirati, saj je bilo večje število delavcev invalidov zaposlenih pri 
delodajalcu, ki je privolil v sodelovanje v raziskavi (kasneje se je seveda vsak posamezen 
delavec invalid, ki je bil povabljen k sodelovanju v raziskavi, odločil, ali želi sodelovati ali ne). 
Vzorčenje v našem primeru ni pomenilo problema. Več težav smo pričakovali v zvezi z 
neposrednim fizičnim dostopom do delavcev invalidov za potrebe anketiranja, saj so razpršeni 
po vsej Sloveniji in delajo v izmenah. 
4.4.2 Druga splošna metodološka vprašanja, povezana s ciljno populacijo 
Samoocena kot glavni vir podatkov 
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Samoocenjevanje se kaže kot koristen in praktičen pristop, ki se pogosto uporablja za 
ocenjevanje kompetenc (Cowan, Wilson-Barnett in Norman, 2007; Curyto in Vriesman, 2015; 
Darling in Gallagher, 2016) ter tudi v povezavi z izobraževanjem (Stufflebeam in Wingate, 
2016) in oceno potreb po dodatnem usposabljanju in izobraževanju (Bromley, Boran in 
Myddelton, 2016). 
Nekateri avtorji trdijo, da uporaba samoocenjevanja (npr. glede ravni razvitosti kompetenc) v 
raziskavah ni optimalna metoda za ocenjevanje kompetenc zaradi možne pristranskosti. Vendar 
drugi avtorji navajajo nasprotno. Poleg praktičnosti izvajanja je ključna prednost te metode tudi 
dejstvo, da se posameznik zaveda informacij o sebi, ki niso na voljo drugim (Allen in Van der 
Velden, 2005, str. 8–11). Testiranje za potencialno točnost ali pristranskost metode 
samoocenjevanja se pogosto opravi na podlagi primerjave in morebitnih neskladnosti med 
ocenami iz različnih virov, na primer med oceno nadrejenega in samooceno (Staley in 
Shockley-Zalabak, 1986). Vendar je treba povedati, da tudi druge metode ocenjevanja, na 
primer s strani nadrejenih ali sodelavcev, niso nujno objektivne.  
Pri uporabi metode samoocenjevanja v primeru kompleksnih vprašanj in abstraktnih pojmov 
(kot so na primer kompetence) je treba vprašanja in možne odgovore pripraviti tako, da bo 
njihova vsebina kar se da jasna in nedvoumna. Vsebini vprašanj in možnih odgovorov smo pri 
pripravi vprašalnika namenili veliko pozornost. Eden izmed ciljev je bil zmanjšati možnosti za 
napako pri merjenju. To je razlika med resnično in poročano vrednostjo, ki se lahko zgodi 
namerno ali nenamerno. Vzrok za namerno napako je lahko na primer pomanjkanje 
anonimnosti ali občutljivost teme (strah pred neprijetnostmi) (Stufflebeam in Wingate, 2016). 
Nasprotno pa je lahko nenamerna napaka posledica premalo jasnega vprašanja ali napačnega 
razumevanja na strani anketiranca. Oba primera smo obravnavali v prejšnjem podpoglavju.  
Obvladovanje in preprečevanje namernih in nenamernih napak je zelo pomembno pri 
kompetencah, ki so pogosto opisane na kompleksen in abstrakten način (Allen in Van der 
Velden, 2005, str. 11). Na razhajanje ali sovpadanje dejanskih in samoocenjenih stopenj 
razvitosti kompetenc lahko vplivata samozavest anketiranca in težavnost določene naloge. Na 
primer, anketiranci z višjo samozavestjo svoje sposobnosti ocenjujejo bolj ugodno, neodvisno 
od svoje dejanske uspešnosti. Hkrati udeleženci, ki svojo nalogo dojemajo kot težko, podajajo 
nižje samoocene, ne glede na svojo dejansko uspešnost (Kim in sod., 2016).  
Poleg potencialnih prednosti samoocenjevanja za raziskovalne namene študije kažejo, da ima 
lahko ta pristop koristne učinke tudi pri delu. Nekatere raziskave kažejo, da lahko 
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samoocenjevanje okrepi zavezanost h kompetentnemu delovanju na delovnem mestu ter 
nekatera znanja in veščine, potrebne za delovanje na delovnem mestu, izboljšuje samopodobo 
in avtoriteto ter pomeni močan instrument za izkustveno učenje (Marienau, 2016). To je lahko 
še posebej pomembno pri delu z invalidi.  
Dolžina vprašalnika  
Rezultati raziskav v zvezi z vplivom dolžine vprašalnika na stopnjo odziva enote kažejo, da 
lahko dolžina vprašalnika vpliva na stopnjo odziva in delež anket, ki so v celoti izpolnjene. Ena 
od študij, v kateri so anketirali starejše anketirance, je primerjala stopnjo odgovora s tremi 
vprašalniki, ki so imeli različne dolžine (4, 5 in 7 strani, način anketiranja: papir + svinčnik), in 
med 4-stranskim in 5-stranskim vprašalnikom niso našli statistično pomembnih razlik v stopnji 
odziva; na drugi strani se je pri razširitvi vprašalnika na 7 strani pokazala statistično nižja 
stopnja odziva (za 9 % nižja) (Iglesias in Torgerson, 2000). Tudi v primeru delavcev invalidov 
smo zato pričakovali podoben učinek.  
Vendar so tudi ugotovitve o vplivu dolžine vprašalnika na stopnjo odziva mešane, nekatere 
ugotovitve kažejo, da dolžina na stopnjo odziva ne vpliva (Rudd in Maxwell, 1980). V študiji, 
v kateri so raziskovalci ravno tako primerjali tri dolžine vprašalnika (2, 4 in 6 strani, papir + 
svinčnik), je bila stopnja odgovora najvišja pri najkrajšem vprašalniku, na drugi strani pa ni bila 
najnižja pri najdaljšem vprašalniku. Hkrati ugotovitve študije kažejo tudi, da je količina 
informacij, ki izhajajo iz daljšega vprašalnika, pomembnejša od morebitne nekoliko nižje 
stopnje odziva (Lund in Gram, 1998).  
Tudi v našem primeru se je pokazal problem dolžine vprašalnika. Kompleksnost raziskovalnega 
modela je bila razlog za precej obsežno začetno različico vprašalnika. Prvi pilotni test je 
izpostavil težavo ohranjanja koncentracije, potrebne za dokončanje celotnega vprašalnika, 
zlasti v segmentih, ki zahtevajo večjo kognitivno angažiranost (na primer pri razlikovanju na 
videz podobnih vprašanj ali pri odprtih vprašanjih). 
Učinek podobnosti  
Površni odgovori in druge napake pri odgovarjanju na anketna vprašanja imajo lahko 
pomembne posledice za analizo in oceno konstrukta (Kam in Meyer, 2015). Težnja po 
podajanju odgovora, ki se ne nanaša na zadevo, o kateri vprašanje dejansko sprašuje, na primer 
halo efekt, je lahko v raziskovanju velika težava (Weijters, Geuens in Schillewaert, 2010), še 
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posebej ob upoštevanju značilnosti naše ciljne skupine (manj izobraženi in starejši delavci 
invalidi). Zaradi kognitivne zahtevnosti vprašalnika za anketirance je treba poseben poudarek 
nameniti učinku podobnosti ali halo efektu, tj. ko odgovor na eno vprašanje vpliva na odgovore 
na druga vprašanja, ki sledijo (Calsyn in Klinkenberg, 1995), ali ko anketiranci ponudijo 
pritrdilen odgovor na vprašanja ne glede na njihovo dejansko vsebino (Watson, 1992) oziroma 
na vsa vprašanja odgovarjajo v določenem vzorcu oziroma z le majhnim obsegom zaloge 
vrednosti (npr. 3 na 5-stopenjski lestvici) (Allen in Van der Velden, 2005, str. 12). To lahko 
pomeni, da anketiranci zaznavajo način, na katerega so vprašanja sestavljena, zato ne preberejo 
posameznega podvprašanja, temveč avtomatično dajejo enake odgovore ali vzorce odgovorov. 
Prejšnje raziskave so pokazale, da se lahko učinek podobnosti kaže na podoben način pri vseh 
blokih vprašanj znotraj posamezne ankete (Kam in Zhou, 2015). To je lahko še bolj očitno, če 
odzivna lestvica odgovorov ni uravnotežena, kar pomeni, da nima enakega števila postavk s 
pozitivnim in negativnim polom (Watson, 1992). Drugo pomembno vprašanje v zvezi z 
učinkom podobnosti se pojavi, ko so vprašanja v anketi podobna po obliki, kar se je pokazalo 
tudi v našem primeru. Kljub različnim kontekstom nekaterih vprašanj so bili anketiranci zaradi 
podobnosti vprašanj zmedeni ali so menili, da so se vprašanja ponovila. Posebno pozornost smo 
zato pri pripravi vprašalnika namenili poudarjanju konteksta, da bi ga kljub podobnosti besedila 
kar se da izpostavili. 
Ubeseditev, lestvice odgovorov in polarnost vprašanj  
V povezavi s kakovostjo odgovorov je treba upoštevati tudi kompleksnost in dolžino vprašanj. 
Ubeseditev vprašanja lahko vpliva na odgovore (Sunghee Lee, Schwarz in Goldstein 2014). 
Raziskave kažejo, da obstaja povezava med nižjo zanesljivostjo odgovorov in večjim številom 
besed v vprašanjih. To pomeni, da morajo biti vprašanja čim krajša, seveda v okviru omejitev, 
ki jih določajo cilji raziskave, hkrati mora biti poudarek na preprosti (Alwin in Beattie, 2016) 
in ustrezni ubeseditvi ter ustrezno sestavljeni lestvici odgovorov (DeCastellarnau, 2017).  
Namen poenostavitve je lahko doseči bolj praktično uporaben instrument (Bruno idr., 2013) ali 
ga prilagoditi določeni ciljni skupini (Turró-Garriga idr., 2014). Nekatere študije poleg tega 
kažejo, da poenostavitve ne vplivajo na raven veljavnosti in zanesljivosti merilnih lestvic ali 
vprašalnikov (Guan in sod., 2015; Javdani, Finy in Verona, 2014).  
Glede besedila vprašanj mnogi avtorji ugotavljajo, da lahko različna ubeseditev ali uporaba 
različnih besed različno vplivata na odgovore (Bąbel, 2012; Madson, 2016; Schwarz in 
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Oyserman, 2016). To se deloma nanaša na prej omenjene dileme odgovarjanja na občutljiva 
vprašanja. Nasprotno pa nekatere raziskave kažejo tudi, da vpliv ubeseditve vprašanja ni zelo 
pomemben (Dedrick, Marfo in Harris, 2016). 
Drugo vprašanje, ki izhaja iz besedila, obsega polarnost vprašanj11 (ali lestvice odziva) in 
kontekst vprašanja, zlasti kadar se zdi, da so vprašanja podobna, vendar imajo drugačen pomen 
(npr. dejanske kompetence zaposlenega v primerjavi s kompetencami, potrebnimi za delo). V 
številnih primerih se polarizacija vprašanj kaže kot koristen pristop (Campostrini in McQueen, 
1993), tudi takrat, ko samo poudarimo kontekst. Tovrstna vprašanja zahtevajo jasna navodila 
(Farmer, 2016), ki morajo biti nazorna in čim preprostejša. To je mogoče doseči z izbiro besed, 
uporabljeno pisavo (v papirnati ali spletni anketi), uporabo kombinacije velikih/malih črk ali s 
čim drugim. Slednje smo uporabili v našem primeru. 
Vrstni red vprašanj  
Čeprav se nekatere spremembe vprašalnikov, kot sta spremenjena ubeseditev (obravnavano 
zgoraj) ali vrstni red vprašanj, na prvi pogled zdijo nepomembne, lahko spremenijo odziv 
anketirancev, tako da ta ne odraža nujno dejanske razlike v vrednosti pri posamezni 
spremenljivki (Rivers, Meade in Lou Fuller, 2009). Na primer, ena od študij je v raziskavi o 
ustrahovanju ugotovila, da lahko sprememba zaporedja vprašanj povzroči, da bodo anketiranci 
poročali o za 45 % višji stopnji pojavnosti predmeta preučevanja (Huang in Cornell, 2016). Pri 
delavcih invalidih, ki so tudi starejši in manj izobraženi, smo pričakovali, da se bo pojavil 
podoben učinek, ki ni tako očitno povezan z vsebino vprašanj, temveč bolj z dolžino vprašalnika 
(in s tem tudi z neodgovorom ali učinkom privolitve), zato je vrstni red vprašanj pomemben. 
Vendar pa je v primeru vprašanj/podvprašanj v sklopih iz nekaterih raziskav mogoče sklepati, 
da so učinki vrstnega reda vprašanj možni, a niso tako pomembni, kot bi bilo mogoče 
pričakovati (Hafner - Fink in Uhan, 2013), ali so celo manj pomembni od barve uporabljenega 
papirja (npr. pri izpitih) (Tal, Akers in Hodge, 2008), kar je lahko odvisno od teme ali vsebine 
vprašanj, lastnosti posameznika (Sunghee Lee, Schwarz in Goldstein, 2014) in načina izvedbe 
anketiranja (Barnes, Banahan in Fish, 1995). 
                                                     
11 Polarna vprašanja so tista, pri katerih lestvica možnih odgovorov obsega uravnotežene možnosti za odgovor 
»da« ali »ne« (oziroma »se strinjam«, »se ne strinjam«). Možni odgovori so namreč razvrščeni na primer na 5- ali 
7-stopenjski lestvici Likertovega tipa. Polarizacija se lahko nanaša tudi na samo vsebino vprašanja, ko na videz 
podobno vprašanje obravnava dve različni zadevi (v našem primeru na eni stani zahtevane in na drugi strani 
dejanske kompetence delavca). 
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V našem primeru se je problem vrstnega reda vprašanj pokazal v povezavi z možnim vplivom 
na stopnjo odgovora pri posameznem vprašanju zaradi dolžine vprašalnika, čeprav smo 
vprašalnik kar se da skrajšali. Ključen je bil premislek, pri katerih vprašanjih bi si lahko 
privoščili najnižjo stopnjo odgovora in pri katerih smo potrebovali najvišjo možno stopnjo 
odziva, v primeru, da bi anketiranci na določeni stopnji prenehali odgovarjati na vprašalnik in 
ga pustili nedokončanega. 
4.4.3 Izvedene prilagoditve 
V tem podpoglavju bomo obravnavali glavne prilagoditve, ki so bile narejene in ki izhajajo iz 
posebnih značilnosti ciljne skupine (ter vzorca) in metodoloških rešitev. Ker je za vsako 
raziskavo, zlasti kadar gre za raziskave, ki temeljijo na uporabi samoocene, treba zagotoviti 
ustrezno testiranje instrumenta in potrditi rezultate, je razvoj vprašalnika obsegal več faz 
(predhodno smo jih navedli in na kratko opisali). Predstavitev prilagoditev in izvedenih 
sprememb ne bo strogo sledila časovnemu zaporedju raziskovalnih faz razvoja vprašalnika, 
temveč bo upoštevala strukturo, predlagano v prejšnjem podpoglavju. Omeniti je treba tudi, da 
so bile prilagoditve vprašalnikov opravljene v vseh fazah, večina pa je bila izvedenih po obeh 
pilotnih testiranjih in strokovnih ocenah, ki so sledile. 
Motiviranje organizacije in vodij za sodelovanje  
Med pripravo vprašalnika je največja potreba po prilagoditvah izhajala iz problematike, 
povezane s področjem statusa invalida. Delodajalec ima informacijo o obstoju invalidnosti 
zaradi zakonodaje o pravicah invalidov. Informacija o obstoju statusa invalida je pomembna za 
identifikacijo članov želene ciljne skupine. Pri tem je bilo pomembno prepričati podjetje in 
vodje, da se strinjajo s sodelovanjem podjetja in njegovih zaposlenih v raziskavi. Zaradi 
kompleksnosti ter občutljivosti teme in ciljne skupine zaposlenih je bil potreben poseben 
pristop. Glede na lokacijsko problematiko je bilo zelo pomembno tudi motivirati vodje podjetij 
k aktivnemu sodelovanju pri izvajanju ankete (kot je opisano v naslednjem podpoglavju). 
Konstruktiven in transparenten pristop k podjetju se je pokazal kot zelo koristen v smislu 
pojasnitve načrtovane izvedbe raziskave in njene vsebine, zlasti njenih potencialnih koristi za 
podjetje. Tako smo pridobili zaupanje podjetja, ki se je strinjalo, da bo sodelovalo v raziskavi. 
V zvezi s tem je pomembno, da časovna komponenta vključuje čim manj zamud in odlašanja. 
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Kako motivirati zaposlene k sodelovanju (vključno z anonimnostjo in 
občutljivostjo)  
Glede anonimnosti in občutljivosti teme se lahko pojavi dilema pri nekaterih vprašanjih, pri 
katerih bi lahko anketiranci domnevali, da so različni odzivi bolj ali manj zaželeni z vidika 
delodajalca (na primer vprašanja o tem, kako zaposleni ocenjujejo delovne pogoje, motivacijo 
za individualno uspešnost itd.). Zgoraj navedeno se nanaša na zagotavljanje anonimnosti zaradi 
možnosti, da zaposleni želi odgovoriti na določena vprašanja na način, ki je za delodajalca 
sprejemljiv.  
Na drugi strani se je pokazala potreba po obvladovanju in zmanjšanju problema prostorske 
razpršenosti delovnih mest in posledično delavcev invalidov. Delovne lokacije so razporejene 
po vsej Sloveniji, zaposleni delajo v izmenah in veliko je dolgotrajne bolniške odsotnosti, zlasti 
med najstarejšimi in najmanj izobraženimi invalidi.  
Problematiko udeležencev, ki delajo na več geografsko razpršenih lokacijah in v izmenah, je 
mogoče obvladovati tako, da se anketiranje izvede na način, da delavcem posredujejo 
vprašalnike njihovi neposredno nadrejeni. Ob tem je treba upoštevati, da lahko posredovanje 
vprašalnika prek nadrejenih povzroči nov vir pristranskosti podatkov. Na primer, če vprašalnik 
preda nadrejeni, se lahko zaposleni počuti obvezanega, da sodeluje v anketiranju, tudi če ne 
želi, zaradi strahu pred negativnimi posledicami. To je lahko težava pri odzivanju na občutljiva 
vprašanja. S posredovanjem vprašalnikov delavcem prek njihovih neposrednih nadrejenih se 
lahko pojavi tudi dvom glede anonimnosti odgovorov (in s tem ponovno možnost vpliva na 
kakovost odgovorov), zaradi česar imajo anketiranci lahko občutek, da ne morejo popolnoma 
iskreno odgovarjati. Potrudili smo se, da je bil namen raziskave kolikor mogoče jasno razložen 
na način, primeren za podjetje, vodje in zaposlene. To je bilo še posebej pomembno in koristno, 
ker je bila zaradi drugih okoliščin najoptimalnejša možnost za razdelitev in zbiranje 
vprašalnikov prek nadrejenih. V našem primeru je bila ta možnost tudi s strani podjetja sprejeta 
kot najprimernejša. Pogoj za kakovostno izvedbo in nevtralizacijo morebitnega negativnega 
vpliva tega, da vprašalnike razdelijo in zberejo nadrejeni, sta ustrezna priprava in obveščanje 
tistih, ki bodo vprašalnike posredovali delavcem. Podrobno smo jih seznanili z namenom in 
pomenom raziskave, z vsebino vprašalnika (pojasnila, ki naj bi jih podali anketirancem) in 
uporabo pravilnega pristopa k povabilu delavcev k sodelovanju. Zaposleni so dobili tudi 
kontaktne podatke doktorske kandidatke in so bili spodbujeni, naj se obrnejo nanjo z vprašanji 
ob morebitnih nejasnostih ali dilemah. 
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Poseben pristop je potreben, kadar je eden izmed možnih izzivov priprave in izvedbe 
anketiranja pismenost ciljne skupine. Nekatere raziskave za vključevanje delavcev invalidov 
ali oseb z nižjo pismenostjo v anketne raziskave predlagajo uporabo novih tehnologij (Stock, 
Davies in Wehmeyer, 2004), da bi zagotovili večji odziv in več izpolnjenih vprašalnikov, 
vendar ne verjamemo, da je to primerno za našo ciljno skupino. V našem primeru – delo v 
izmenah na več različnih lokacijah in omejen dostop do računalnika (zaradi narave dela) za 
večino zaposlenih v ciljni skupini – se je tradicionalni pristop s papirjem in svinčnikom, z 
dodatnimi prilagoditvami, pokazal kot bolj praktičen. V skladu s tem smo se odločili za 
možnost, da so imeli delavci med anketiranjem na voljo stik z nekom, ki je lahko med 
anketiranjem ponudil pojasnila (nadrejene, kadrovske strokovnjake ali doktorsko kandidatko), 
ter da so jim bili zagotovljeni kontaktni podatki doktorske kandidatke za vsa dodatna vprašanja. 
Poleg tega je pilotni test pokazal, da so bili anketiranci bolj naklonjeni samostojnemu 
izpolnjevanju anketnega vprašalnika kot možnosti, da bi jih spraševal anketar. To so utemeljili 
s tem, da so bolj sproščeni, ko odgovarjajo na vprašanja brez nadzora oziroma brez spraševanja 
s strani anketarja. 
Splošna metodološka vprašanja, povezana z raziskavo o delavcih invalidih  
Kot je bilo omenjeno, je bil v raziskavi uporabljen pristop samo anketiranja (papirnata oblika 
vprašalnika) kot načina zbiranja podatkov in samoocenjevanja kot vira podatka. Razloga za to 
sta bila prostorska razpršenost udeležencev in zagotavljanje največje možne anonimnosti, saj 
gre za skupino delavcev, ki neradi sodelujejo pri raziskavah in imajo do tega različne zadržke. 
Hkrati smo s tem zmanjšali možnost za morebitno podajanje namerno netočnih odgovorov pri 
posameznih vprašanjih, kar bi se lahko zgodilo, če bi anketiranci menili, da anonimnost ni 
zagotovljena. Namen takšnega pristopa k izvedbi anketiranja je bil zmanjšanje možnosti za 
namerne napake. Naš cilj je bil tudi zmanjšanje pojavnosti nenamernih napak, kar smo skušali 
doseči s prilagoditvami, katerih rezultat so bili kar se da jasno in preprosto besedilo vprašanj, 
jasne lestvice za odgovarjanje in zagotavljanje dostopa do avtorja za dodatne informacije in 
pojasnila.  
Reševanje učinka podobnosti  
Eden izmed načinov za obvladovanje učinka podobnosti je to, da znotraj nabora podvprašanj 
oblikujemo pozitivno in negativno oblikovana podvprašanja (Heilenman, 1990), pri katerih je 
ubeseditev nekaterih izjav pozitivna, nekaterih pa negativna, nato pa se pozitivne in negativne 
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izjave premešajo, da niso vse istoznačne (npr. vse pozitivne) izjave navedene skupaj 
(Schriesheim in Hill, 1981). Cilj je spodbuditi anketirance, da preberejo vsako 
vprašanje/podvprašanje. Tudi v tem primeru se lahko še vedno pojavlja učinek podobnosti, 
vendar pri manj anketirancih. Raziskovalci so raziskali tudi, ali bi se učinek podobnosti 
zmanjšal, če bi anketirancem izrecno dali možnost za odgovor »ne vem«, a obstaja le malo 
potrditev, da bi to zmanjšalo učinek podobnosti (McClendon, 1991), zato se za ta pristop nismo 
odločili. Druga rešitev, povezana z zmanjševanjem kognitivne zahtevnosti vprašalnika, je 
povezana s poenostavitvijo, jasno ubeseditvijo in polarizacijo vprašanj, kot je navedeno v 
nadaljevanju. To vključuje tudi združevanje in prečiščevanje sklopov podvprašanj v blokih 
zaradi skrajšanja vprašalnika in izogibanja učinku podobnosti. 
Učinek podobnosti se je v našem primeru pojavil kot možen problem v drugem pilotnem 
testiranju, ko je bilo ugotovljeno, da se lahko pojavijo težave pri odgovarjanju na (daljše) bloke 
podvprašanj, in sicer v pojavni obliki odgovarjanja na vsa podvprašanja z enako oceno (npr. 
vse 5 ali vse 1). Drugi izziv vprašanj z večjim številom podvprašanj v bloku so pomenili 
primeri, kjer so bili nabori podvprašanj vsebinsko in kontekstualno različni, vendar so se po 
videzu zdeli podobni. Ta vprašanja so testnim anketirancem vzela precej časa in so se pokazala 
kot kognitivno zahtevna, saj anketiranci niso vedeli, kaj naj bi odgovorili, ker so imeli občutek, 
da so na to že odgovarjali, in so posledično vprašali, ali so bila nekatera vprašanja pomotoma 
vključena dvakrat. Preoblikovanje nekaterih izjav v negativne oblike in nekaterih v pozitivne, 
nato pa njihovo mešanje, da bi anketiranca spodbudili, da pri pripravi vprašalnika prebere vsako 
vprašanje/podvprašanje posebej, se je izkazalo za neizvedljivo. Prvi razlog je bil ta, da nabora 
v večini niso sestavljale daljše izjave, oblikovane v cel stavek, temveč kratke postavke (npr. 
fizična zahtevnost dela). Zato obračanje ubeseditve izjav (pozitivno/negativno) ni bilo mogoče. 
Obračanje ubeseditve izjav (in mešanje pozitivnih in negativnih izjav), kjer je bilo to glede na 
besedilo vprašanja mogoče, pa ni bilo izvedljivo zaradi posebnosti ciljne populacije (starejši, 
manj izobraženi), saj bi to dodatno povečalo kognitivno kompleksnost vprašalnika in 
posledično možnosti za napake pri odgovarjanju. To so odsvetovali tudi strokovnjaki za 
človeške vire iz podjetja, ki delajo s ciljno populacijo. Za praktično rešitev so se izkazali krajši 
sklopi podvprašanj in poudarek na kontekstu vprašanja v smislu polarizacije. Poudarjanje 
konteksta, na katerega se vprašanje nanaša, je preprost, praktičen in uspešen pristop, ki lahko 
zmanjša učinek podobnosti. To smo dosegli s prostorsko prerazporeditvijo vprašanj (zaporedno 
namesto drugo poleg drugega idr.) in/ali z uporabo velikih črk na mestih, kjer smo želeli 
poudariti kontekst, da bi delavcem/anketirancem preprečili občutek, da so dvakrat odgovorili 
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na ista vprašanja. To smo uporabili na primer pri vprašanju o stanju razvoja kompetenc, kjer se 
podvprašanja v enem primeru nanašajo na dejansko razvitost kompetenc zaposlenega, v drugem 
pa na raven, ki je zahtevana pri trenutnem delu. V izvirnem vprašanju, namenjenem splošni 
populaciji, sta ta dva nabora kompetenc postavljena drug ob drugega na isti ravni. Za namene 
našega vprašalnika in upoštevanja značilnosti ciljne skupine je bilo vprašanje spremenjeno iz 
vzporedne postavitve obeh sklopov podvprašanj (drug poleg drugega) v zaporedno postavitev 
(en sklop pod drugim) v dveh ločenih vprašanjih, da bi zagotovili jasno ločevanje. Za besede, 
ki so poudarjale kontekst, na katerega se posamezen sklop podvprašanj nanaša, smo tudi 
uporabili velike črke. Podoben pristop smo uporabili tudi pri nekaterih drugih vprašanjih. 
Dolžina vprašalnika  
Dolžina vprašalnika je pomenila izziv, ki ga je potrdil tudi pilotni test. Največji problem v obeh 
krogih pilotnega testiranja sta bila dolžina vprašalnika in število strani. Koncentracija se je v 
zadnji tretjini vprašalnika znižala. To se je zgodilo kljub dejstvu, da smo v prvem in drugem 
pilotnem testiranju, kjer je bilo mogoče, vprašalnik že skrajšali, upoštevajoč zahteve 
raziskovalnega modela/konceptov. 
Kot primer lahko navedemo vprašanja o zdravstvenem stanju anketiranca: poleg vprašanj o 
statusu in kategoriji invalidnosti ter vprašanj o splošni oceni lastnega zdravstvenega stanja, ki 
so vključena tudi v končno obliko vprašalnika, smo sprva predvideli še dve dodatni vprašanji. 
Vendar je pilotni test pokazal, da ju je smiselno izključiti, saj ju anketiranci niso dobro razumeli, 
prav tako pa z vidika osnovnega raziskovalnega modela nista bili pomembni. 
Eno izmed teh vprašanj se je nanašalo na to, koliko so bili delavci v preteklem letu odsotni 
zaradi bolniškega dopusta, in je vzeto iz vprašalnika Analize stanja psihosocialnih tveganj na 
delovnih mestih v mikro, malih in srednje velikih podjetjih (Kralj in Simčič, 2011). Vprašanje 
je bilo izključeno, ker se je med preizkusom izkazalo, da imajo anketiranci težave pri 
razmišljanju o tem, kako določiti časovno obdobje, ki bi ga morali upoštevati. Drugo vprašanje 
je spraševalo o fazi postopka določanja statusa invalida posameznika. To vprašanje je zanimivo 
in bi bilo z vidika dela v praksi pomembno, vendar ni pomembno za raziskovalni model. Poleg 
tega ni bilo mogoče zajeti primernega vzorca anketirancev v vsaki podskupini/kategoriji (II. in 
III. kategorija ter tisti, ki so ravno v fazi urejanja statusa), da bi zagotovili dobro osnovo za 
analizo. Hkrati se je porajalo vprašanje, ali so bili delavci sploh seznanjeni s tem, v kateri fazi 
je njihov postopek ugotavljanja statusa invalidnosti, saj se je na primer v drugem pilotnem testu 
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pokazalo, da so bili nekateri delavci v dvomu celo glede kategorije invalidnosti, ki je jasno 
navedena v odločbi invalidske komisije, in so označili odgovor »ne vem«. 
Da bi vprašalnik, upoštevajoč raziskovalna modela, kar se da skrčili, smo izključili vsa 
nepotrebna vprašanja, ki bi lahko vprašalnik podaljšala ali ga naredila kognitivno 
zahtevnejšega, ne da bi bila hkrati pomembna z vidika raziskave. Poleg tega se je za koristno 
izkazala tudi izključitev nekaterih podvprašanj iz daljših sklopov in/ali združitev več 
podvprašanj v krajši nabor, kjer je bilo to mogoče. Na ta način smo najprej zmanjšali 
razdrobljenost – z namenom zmanjšanja možnosti, da bi delavci imeli občutek, da jim je bilo 
večkrat zastavljeno isto vprašanje – in tako zmanjšali učinek podobnosti. Drugi cilj je bil 
skrajšati vprašalnik ter ga narediti preglednejšega in preprostejšega za razumevanje. Zadnji dve 
točki se lahko dosežeta tudi z združitvijo nekaterih prvotno ločenih vprašanj v krajši blok 
vprašanj (ne samo s prej omenjenim krajšanjem nabora podvprašanj v obstoječih sklopih) in z 
izključitvijo nepotrebnih odprtih vprašanj. V našem primeru so se na primer odprta vprašanja 
ali vprašanja, ki so zahtevala opisne odgovore, izkazala za kognitivni izziv za anketirance, med 
drugim zato, ker so imeli občutek, da morajo nekaj pisati, čeprav nimajo kaj. Posledica tega 
daljšega odvračanja pozornosti je bilo hitenje pri odgovarjanju na naslednja vprašanja. Zato 
smo izključili vsa nepotrebna odprta vprašanja. Poleg tega smo vprašanja v zvezi s 
pričakovanim učinkom izobraževanja in usposabljanja ter prezaposlovanja, ki so bila prvotno 
ločena, združili v dva krajša bloka. V pilotnem testu se je namreč izkazalo, da je primerneje, da 
jih združimo v blok. Takšen pristop se je izkazal za preglednejšega in preprostejšega za 
anketirance. 
Vrstni red vprašanj, ubeseditev in lestvice odgovorov   
V obeh pilotnih anketiranjih je izpolnjevanje vprašalnika trajalo v povprečju 30–35 minut, pri 
čemer se je koncentracija v zadnji tretjini vprašalnika znižala. To je bilo zlasti očitno v prvem 
pilotnem anketiranju, ko je bil vprašalnik tudi najdaljši. Ker je bila končna različica vprašalnika 
še vedno relativno dolga (5 strani), morebitno nadaljnje skrajšanje vprašalnika pa nemogoče, 
upoštevajoč raziskovalna modela in obravnavane koncepte, se je pokazala potreba po določitvi 
optimalnega vrstnega reda vprašanj, od najpomembnejših vprašanj glede na raziskovalni model 
(motivacija za usposabljanje, izobraževanje in prezaposlovanje) do manj pomembnih vprašanj 
in testnih spremenljivk (npr. demografija). Namen optimizacije vrstnega reda vprašanj je bil 
zajeti odzive na vse ali večino ključnih spremenljivk in kazalnikov, za katere potrebujemo 
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najvišjo možno stopnjo odziva, upoštevajoč možnost, da realizirani vzorec ne bo zelo velik (ta 
je na koncu štel 99 delavcev invalidov, ki so se odločili za sodelovanje). 
Raziskave so pokazale, da ima poleg vrstnega reda vprašanj pomembne učinke tudi lestvica 
možnih odgovorov, odvisno od razpoložljivih kategorij (možnih odgovorov v zalogi vrednosti) 
in uravnoteženosti/neuravnoteženosti lestvice (Weiss, 1963) ter njenega formata (npr. 
Likertovega tipa) (Cambré, Welkenhuysen-Gybels in Billiet, 2002). Za manj izobražene in 
starejše delavce invalide je bilo treba posebno pozornost posvetiti oblikovanju uravnotežene 
lestvice z enako ubeseditvijo kategorij odgovorov pri več vprašanjih, kjer je bilo to glede na 
vsebino vprašanja mogoče. Na ta način smo skušali zmanjšati kognitivno kompleksnost 
vprašalnika. Ugotovitve pilotnih anketiranj so namreč pokazale, da anketiranci niso imeli težav 
pri odgovarjanju na bloke vprašanj. To nam je omogočilo, da smo posebno pozornost namenili 
oblikovanju uravnoteženih in, kjer je bilo mogoče, enotnih lestvic z namenom poenostavitve 
vprašalnika, zagotovitve potrebne raznolikosti oziroma poenotenja besedišča (kjer je bilo 
potrebno eno ali drugo) in zmanjšanja napak pri odgovarjanju, ki bi se lahko pojavile zaradi 
prevelike raznolikosti lestvic.  
Oblikovanje odgovornih lestvic zahteva premišljen pristop, saj lahko neustrezno oblikovana 
odgovorna lestvica ogroža kakovost podatkov in posledično veljavnost zaključkov. Pomemben 
premislek pri oblikovanju odgovornih (v našem primeru petstopenjskih) lestvic, ki jih 
obravnavamo kot intervalne, in sicer na način, da se stopnje ustrezno višajo, se je nanašal na 
kognitivno zahtevnost vprašalnika. Na podlagi ugotovitev iz pilotnih anketiranj v fazi priprave 
vprašalnika smo se odločili za to, da bodo vse kategorije poimenovane, da se bodo delavci lažje 
odločali, kot bi se v primeru, da bi bile navedene samo številke (kjer bi si težje predstavljali, 
kaj je kaj). Ob tem se zavedamo, da to lahko odpre druge dileme, npr. kaj točno pomeni 
ubeseditev posamezne vrednosti odgovorne lestvice. Na primer, kaj pomensko predstavlja 
stopnja 4 (= delno pomembno) pri nekaterih lestvicah in kako se razlikuje od stopnje 3 (= niti 
pomembno niti nepomembno) ali kako se pri lestvici 1 (= zelo slabo), 2 (= delno slabo), 3 (= 
niti slabo niti dobro), 4 (= delno dobro) in 5 (= zelo dobro) razlikujejo stopnje 2, 3 in 4. V našem 
primeru smo z vsebinskega vidika izhajali iz tega, da pri vrednosti 2 (= delno slabo) v primerjavi 
z dobrim prevladuje slabo, pa čeprav ni zelo slabo, pri vrednosti 4 pa je situacija ravno obratna, 
medtem ko predstavlja vrednost 3 vmesno možnost, pri kateri sta obe možnosti (dobro in slabo) 
prisotni do te mere, da nobena ne prevladuje.  
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Z metodološkega zornega kota smo pri obravnavi navedenega v kontekstu testiranja vprašalnika 
izhajali iz značilnosti skupine delavcev, za katero je bilo treba prilagoditi vprašalnik. Kot smo 
rekli, gre za zelo specifično ciljno skupino delavcev invalidov, ki niso vajeni sodelovanja v 
raziskavi, ki so v povprečju starejši in nižje izobraženi ter posledično potrebujejo vprašalnik, ki 
jim bo omogočil čim lažje izpolnjevanje, zato se je poimenovanje vseh kategorij na lestvici 
pokazalo kot možna rešitev za lažje odločanje med posameznimi stopnjami na lestvici. 
Navedeno je pomembno tudi za izognitev zgolj skrajnim odgovorom, ki bi bili poimenovani, 
ter posledični spregledanosti vmesnih vrednosti, ki ne bi bile poimenovane (npr. 2, 4). To bi na 
kakovost odgovorov lahko imelo zelo negativen učinek, saj gre za vprašanja, katerih vsebina 
oziroma možno stanje pri posamezniku ne moreta biti opredeljena zgolj dihotomno, na primer 
s skrajnima vrednostma (zelo slabo in zelo dobro). 
Omeniti je treba še en vidik. V zvezi z uporabo drugačne ubeseditve vprašanj za delavce 
invalide in delavce, ki niso invalidi, z namenom primerjave med obema skupinama, smo se 
odločili za drugačno ubeseditev le tam, kjer je bilo to potrebno glede na vsebino (na primer pri 
vprašanju o obstoju in kategoriji invalidnosti zaradi samega razlikovanja med invalidi in 
delavci, ki niso invalidi). Če to z vsebinskega vidika ni bilo potrebno, smo se kakršnimkoli 
razlikam v besedilu izognili. Osnova je bil vprašalnik, ki je bil razvit za potrebe anketiranja 
delavcev invalidov, ki so v povprečju nižje izobraženi in starejši kot delavci, ki nimajo statusa 
invalida. Uporaba identičnega vprašalnika za invalide in neinvalide omogoča raziskovalcu 
boljše izhodišče za primerjavo ljudi iz teh dveh skupin.  
Prav tako je treba poudariti, da je prilagoditev vprašalnika smotrna le do te mere, da je še 
koristna in sprejemljiva z vidika potreb raziskave in raziskovalnega načrta. Na primer, v končni 
različici vprašalnika smo imeli možnost razporediti vsa vprašanja na 5 strani ali na 4 strani. V 
drugem primeru bi bil vprašalnik za eno stran krajši (na videz boljša možnost, ker je pilotni test 
pokazal, da dolžina vprašalnika vpliva na padec koncentracije), vendar pa bi razvrstitev 
vprašanj na 4 strani ustvarila vtis večje zasičenosti in nepreglednosti vprašalnika (kar lahko 
ravno tako vpliva na padec koncentracije), zato smo se odločili, da bodo vprašanja razporejena 
na 5 straneh. Čeprav je to na prvi pogled nepomembna izbira, je glede na značilnosti 





5 Operacionalizacija glavnih spremenljivk in metode 
 
5.1 Operacionalizacija glavnih spremenljivk 
Iz ključnih konceptov, katerih zastopanost in način obravnave smo preverjali tudi v pregledni 
študiji ter jih nato vključili v izhodiščna raziskovalna modela, smo izpeljali operacionalizacije 
glavnih indikatorjev in jih vključili v anketni vprašalnik, ki je bil osnovni instrument zbiranja 
podatkov v kvantitativnem delu raziskave. Kjer je bilo mogoče, smo v vprašalnik vključili 
indikatorje, ki so bili že uporabljeni in testirani v prejšnjih raziskavah. To je navedeno v tabeli 
5.1 pri posameznem konceptu. Po nam dostopnih informacijah in pregledu objavljenih študij 
doslej še ni bila izvedena študija, ki bi vključevala vse v tabeli 5.1 navedene koncepte v 
povezavi z motivacijo zaposlenih invalidov (manj izobraženih in starejših) za prezaposlovanje 
na eni strani ter usposabljanje in izobraževanje na drugi strani, zaradi česar ni dostopen niti 
vprašalnik, ki bi zajemal vse obravnavane koncepte. Vprašalnik je bil testiran in dopolnjevan 
ter dokončno oblikovan v predhodno predstavljenem procesu razvoja in testiranja vprašalnika. 
Anketiranje je bilo izvedeno med delavci invalidi in delavci, ki nimajo statusa invalida (v 
nadaljevanju: zdravi delavci), zaradi primerjave. Na tem mestu poudarjamo, da se vsi rezultati 
(opisne statistike in nadaljnja analiza), ki jih predstavljamo, nanašajo na anketirane delavce 
invalide, razen če je izrecno navedeno drugače (npr. v podpoglavju o primerjalnih vidikih 




Tabela 5.1: Koncepti, ki tvorijo izhodiščna raziskovalna modela in so vključeni v vprašalnik 




Lestvica delovnih motivov, ki je bila 
razvita leta 1992 za namene raziskave 
organizacijske klime v podjetju 
(Pogačnik, 1993, Psihološka obzorja). 
Kako ocenjujete stanje spodaj navedenih značilnosti 
na vašem TRENUTNEM DELOVNEM MESTU V 
PODJETJU? 
Varnost zaposlitve 
1 = zelo slabo 
2 = delno slabo 
3 = niti slabo niti dobro 
4 = delno dobro  






 V kolikšni meri spodaj navedene izjave držijo ali ne 
držijo za vas? 
Dodatno usposabljanje in izobraževanje bi bilo 
koristno za možnost napredovanja. 
1 = sploh ne drži  
2 = ne drži  
3 = niti ne drži niti drži
  
4 = drži  
5 = povsem drži 
Usposabljanje 
in izobraževanje 
Lestvica delovnih motivov, ki je bila 
razvita leta 1992 za namene raziskave 
organizacijske klime v podjetju 
(Pogačnik, 1993, Psihološka obzorja). 
Kako ocenjujete stanje spodaj navedenih značilnosti 
na vašem TRENUTNEM DELOVNEM MESTU V 
PODJETJU? 
Možnost za dodatno izobraževanje in usposabljanje 
1 = zelo slabo 
2 = delno slabo 
3 = niti slabo niti dobro 
4 = delno dobro  






V kolikšni meri spodaj navedene izjave držijo ali ne 
držijo za vas? 
Prezaposlovanje znotraj trenutne organizacijske enote 
ali zunaj nje bi bilo koristno za možnost napredovanja. 
1 = sploh ne drži  
2 = ne drži  
3 = niti ne drži niti drži
  
4 = drži  
5 = povsem drži 
Prezaposlovanje  Lestvica delovnih motivov, ki je bila 
razvita leta 1992 za namene raziskave 
organizacijske klime v podjetju 
(Pogačnik, 1993, Psihološka obzorja). 
Kako ocenjujete stanje spodaj navedenih značilnosti 
na vašem TRENUTNEM DELOVNEM MESTU V 
PODJETJU? 
Možnost prezaposlovanja v podjetju 
1 = zelo slabo 
2 = delno slabo 
3 = niti slabo niti dobro 
4 = delno dobro  
5 = zelo dobro 
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Napredovanje  Lestvica delovnih motivov, ki je bila 
razvita leta 1992 za namene raziskave 
organizacijske klime v podjetju 
(Pogačnik, 1993, Psihološka obzorja). 
Kako ocenjujete stanje spodaj navedenih značilnosti 
na vašem TRENUTNEM DELOVNEM MESTU V 
PODJETJU? 
Dobre možnosti napredovanja 
 
1 = zelo slabo 
2 = delno slabo 
3 = niti slabo niti dobro 
4 = delno dobro  
5 = zelo dobro 
Status invalida  Ali imate status invalida? a) DA 
b) NE 







Vprašanje je vzeto iz vprašalnika 
SJM15, Hafner Fink, Mitja (2015). 
SJM15 – Slovensko javno mnenje 
2015: Pokazni vprašalnik [Vprašalnik]. 
 
Kako bi na splošno ocenili svoje zdravstveno stanje?  1 = zelo slabo 
2 = slabo 
3 = niti slabo niti dobro 
4 = dobro 
5 = zelo dobro 
Kategorija 
invalidnosti 
Kategorizacija, usklajena s slovensko 
zakonodajo.  







Lestvica delovnih motivov, ki je bila 
razvita leta 1992 za namene raziskave 
organizacijske klime v podjetju 
(Pogačnik, 1993, Psihološka obzorja). 
Kako ocenjujete stanje spodaj navedenih značilnosti 
na vašem TRENUTNEM DELOVNEM MESTU V 
PODJETJU? 
Fizična zahtevnost dela 
1 = zelo slabo 
2 = delno slabo 
3 = niti slabo niti dobro 
4 = delno dobro  
5 = zelo dobro 
Stanje 
kompetenc 
Izhodiščni nabor kompetenc po zgledu 
vprašanja E1a iz Raziskave o 
poklicnem izobraževanju v sedmih 
evropskih državah (3.7 EU VET 
project group 2011): 
http://www.adp.fdv.uni-
lj.si/opisi/euvet12/povezana-gradiva/. 
Spodaj je naštetih nekaj znanj, spretnosti in 
sposobnosti. Prosimo, da označite, kako ocenjujete 
raven posamezne spretnosti in sposobnosti PRI VAS. 
Strokovnost na lastnem področju 
Samostojno delo 
Delo v skupini 
Hitro učenje novih delovnih nalog 
Učinkovito delo pod pritiskom 
1 = zelo nizka  
2 = nizka 
3 = niti nizka niti visoka 
4 = visoka 
5 = zelo visoka 
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Izhodiščna oblika vprašanja po zgledu 
vprašanja H1 iz vprašalnika 
HEGESCO. 
Jasno izražanje idej in predlogov 
Samozavesten pristop in sodelovanje z drugimi  
Druga znanja, spretnosti in sposobnosti 
Stanje 
kompetenc 
Izhodiščni nabor kompetenc po zgledu 
vprašanja E1a iz Raziskave o 
poklicnem izobraževanju v sedmih 
evropskih državah (3.7 EU VET 3.7 
EU VET project group 2011): 
http://www.adp.fdv.uni-
lj.si/opisi/euvet12/povezana-gradiva/. 
Izhodiščna oblika vprašanja po zgledu 
vprašanja H1 iz vprašalnika 
HEGESCO. 
Prosimo, da označite, kakšna je pričakovana raven 
spodaj naštetih spretnosti in sposobnosti PRI VAŠEM 
TRENUTNEM DELU V PODJETJU. 
Strokovnost na lastnem področju 
Samostojno delo 
Delo v skupini 
Hitro učenje novih delovnih nalog 
Učinkovito delo pod pritiskom 
Jasno izražanje idej in predlogov 
Samozavesten pristop in sodelovanje z drugimi  
Druga znanja, spretnosti in sposobnosti 
1 = zelo nizka  
2 = nizka 
3 = niti nizka niti visoka 
4 = visoka 




Vprašanje F12 iz vprašalnika 
HEGESCO (Pavlin in dr., 2008). 
Delo zahteva več znanja in veščin od teh, ki jih vi 
lahko dejansko ponudite. 
1 = sploh ne drži  
2 = ne drži  
3 = niti ne drži niti drži 
4 = drži  




Nabor, oblikovan na podlagi oblik 
izobraževanja, ki jih delavci ciljne 
skupine poznajo in/ali jih podjetje v 
različnih oblikah omogoča. 
Prosimo, ocenite, v kolikšni meri spodaj navedene 
trditve držijo ali ne držijo za vas. 
Pripravljen sem se udeležiti izobraževanja (npr. tečaja, 
seminarja ali delavnice ali izobraževanja pridobivanje 
formalne izobrazbe). 
Pripravljen sem se udeležiti usposabljanja na 
delovnem mestu. 
Želim izkoristiti vsako priložnost za izobraževanje in 
usposabljanje. 
Pripravljen sem se potruditi izboljšati svoja znanja in 
veščine skozi dodatno izobraževanje in usposabljanje. 
1 = sploh ne drži  
2 = ne drži  
3 = niti ne drži niti drži 
4 = drži  





Nabor, oblikovan na podlagi oblik 
prezaposlovanja, ki jih podjetje 
omogoča. 
Prosimo, ocenite, v kolikšni meri spodaj navedeni 
trditvi držita ali ne držita za vas.  
Zanima me sprememba delovnih nalog brez povišanja 
plače. 
Zanima me sprememba delovnih nalog s povišanjem 
plače. 
1 = sploh ne drži  
2 = ne drži  
3 = niti ne drži niti drži
  
4 = drži  





Motivacija za izobraževanje in usposabljanje ter za prezaposlovanje   
Za potrebe ugotavljanja motivacije za izobraževanje in usposabljanje ter za prezaposlovanje je 
bilo uporabljenih več indikatorjev: štirje za motivacijo za izobraževanje in usposabljanje ter 
dva za prezaposlovanje. Frekvence vrednosti indikatorjev, vključenih v združeno 
spremenljivko o motivaciji, so v tabelah 5.2 in 5.3. 
Za potrebe nadaljnje analize smo na podlagi posamičnih indikatorjev oblikovali združeno 
spremenljivko. Pri tem smo izvedli faktorsko analizo (PAF) s poševno rotacijo oblimin.  
Namen sklopa indikatorjev o motivaciji za izobraževanje in usposabljanje je bil ugotoviti 
motiviranost anketiranih za različne oblike izobraževanja in usposabljanja ter za izobraževanje 
in usposabljanje nasploh. Nabor podvprašanj za merjenje motiviranosti za izobraževanje je bil 
oblikovan na podlagi predhodnih študij, ki so jih izvedli drugi raziskovalci (H. Kim idr., 2015; 
Noe in Schmitt, 1986; Noe in Vilk, 1993), ter možnih oblik izobraževanja in usposabljanja ob 
upoštevanju ciljne skupine, ki je v raziskavi sodelovala. Sestavljajo ga štirje indikatorji o 
motivaciji za posamezno izobraževalno aktivnost in o splošni motivaciji za vključitev v 
izobraževalne aktivnosti. 
Namen sklopa vprašanj o motivaciji za prezaposlovanje je bil ugotoviti motiviranost 
anketiranih za dve različni obliki prezaposlovanja. Izhodišče za njegovo oblikovanje je bilo 
razlikovanje med prezaposlovanjem, katerega učinek je povišanje plače, in prezaposlovanjem, 
pri katerem ni učinka na povišanje plače. Prvotni nabor je obsegal več podvprašanj o različnih 
oblikah prezaposlovanja (glede na različne kombinacije sprememb na področju delovnih nalog, 
področja dela, ravni zahtevnosti nalog, sprememb delovnega mesta, organizacijske enote, 
spremembe plače idr.). Navedeno se je v pilotnem testu izkazalo za prezahtevno z vidika 
razmejevanja med posameznimi različicami in posledičnega vrednotenja razlik v motiviranosti 
zanje. Nabor podvprašanj je bil zato poenostavljen in skrajšan, da je bilo vprašanje čim bolj 
pregledno in jasno razumljivo.  
Varnost zaposlitve 
Namen vprašanja je bil ugotoviti stanje varnosti zaposlitve na trenutnem delovnem mestu 
anketiranca. Izhodišče za vprašanje je bila lestvica delovnih motivov, ki je bila razvita leta 1992 
za namene raziskave organizacijske klime v podjetju (Pogačnik, 1993). 
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Pri oceni stanja varnosti zaposlitve na trenutnem delovnem mestu so anketiranci na lestvici 
Likertovega tipa od 1 (zelo slabo) do 5 (zelo dobro) označili, kakšna je ocena varnosti zaposlitve 
v njihovem primeru.  
Pričakovanja o učinkih dodatnega usposabljanja in izobraževanja ter 
prezaposlovanja 
Namen sklopa dveh podvprašanj je bil ugotoviti, ali delavci pričakujejo koristne učinke 
izobraževanja in usposabljanja (en indikator) ter prezaposlovanja (en indikator) za svoje delo 
in zase. Vprašanja o pričakovanih vplivih izobraževanja in usposabljanja ter prezaposlovanja 
so bila prvotno ločena, hkrati pa je vsako izmed njih obsegalo več podvprašanj, a se je v procesu 
testiranja vprašalnika izkazalo, da je primerneje, če so združena v blok in imajo čim manj 
podvprašanj, če so ta med seboj zelo podobna. Takšen način se je za anketirance izkazal kot 
preglednejši in preprostejši. V pilotnem testu se je namreč izkazalo, da z izpolnjevanjem blokov 
vprašanj nimajo težav, če podvprašanja niso preveč podobna (zaradi tega so imeli občutek, da 
se vprašanja ponavljajo).  
Pri obeh podvprašanjih o tem, ali menijo, da bi bilo dodatno usposabljanje in izobraževanje 
oziroma prezaposlovanje koristno za možnost napredovanja, so anketiranci na lestvici 
Likertovega tipa od 1 (sploh ne drži) do 5 (povsem drži) označili, ali posamezna izjava drži ali 
ne drži v njihovem primeru.  
Možnosti za napredovanje  
Namen vprašanja je bil ugotoviti stanje možnosti za napredovanje na trenutnem delovnem 
mestu anketiranca. Izhodišče za vprašanje je bila lestvica delovnih motivov, ki je bila razvita 
leta 1992 za namene raziskave organizacijske klime v podjetju (Pogačnik, 1993). 
Pri oceni stanja možnosti za napredovanje na trenutnem delovnem mestu so anketiranci na 
lestvici Likertovega tipa od 1 (zelo slabo) do 5 (zelo dobro) označili, kakšna je možnost za 
napredovanje v njihovem primeru.  
Zdravstveno stanje delavca 
Namen vprašanja »Kako bi na splošno ocenili svoje zdravstveno stanje?« je bil ugotoviti 
zdravstveno stanje anketiranca. Pri operacionalizaciji vprašanja smo se zgledovali po vprašanju 
iz vprašalnika SJM15 – Slovensko javno mnenje 2015 (Hafner Fink in Malešič, 2015). Izvedli 
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smo nekatere prilagoditve. Lestvica je bila v primerjavi z izhodiščnim vprašanjem obrnjena: 
namesto originalne z vrednostmi od 1 (odlično) do 5 (zelo slabo) smo zaradi primerljivosti 
usmerjenosti lestvice z ostalimi vprašanji lestvico oblikovali z vrednostmi od 1 (zelo slabo) do 
5 (odlično). Možnost 8 (ne vem) smo izključili. Ravno tako smo besedo »zdravje« iz 
izhodiščnega vprašalnika nadomestili z besedno zvezo »zdravstveno stanje«. 
Pri oceni zdravstvenega stanja so anketiranci na lestvici Likertovega tipa od 1 (zelo slabo) do 
5 (zelo dobro) označili, kakšna je ocena njihovega zdravstvenega stanja.  
Invalidski status 
Kategorizacija je usklajena s slovensko zakonodajo in obsega tri vrednosti: II. kategorija, III. 
kategorija in možnost odgovora »ne vem«. Ker I. kategorija pomeni upokojitev oziroma to, da 
takšen delavec ni več aktiven (zaposlen), v nabor vrednosti ni vključena.  
Fizična zahtevnost dela  
Namen vprašanja je bil ugotoviti stanje fizične zahtevnosti dela na trenutnem delovnem mestu 
anketiranca. Izhodišče za vprašanje je bila lestvica delovnih motivov, ki je bila razvita leta 1992 
za namene raziskave organizacijske klime v podjetju (Pogačnik, 1993). 
Pri oceni stanja zahtevnosti dela na trenutnem delovnem mestu so anketiranci na lestvici 
Likertovega tipa od 1 (zelo slabo) do 5 (zelo dobro) označili, kakšno je stanje fizične 
zahtevnosti dela v njihovem primeru.  
Stanje kompetenc 
Stanje kompetenc nas je zanimalo v kontekstu razhajanja ali sovpadanja dejanskih kompetenc 
delavca in za delo potrebnih kompetenc. Koncept tvori širši sklop indikatorjev, ki so bili 
podlaga za oblikovanje združenih spremenljivk in/ali samostojno analizo. 
Sklop najprej sestavlja samostojno vprašanje, katerega namen je ugotavljanje, ali delo zahteva 
več znanja in veščin od teh, ki jih posameznik lahko dejansko ponudi. Vprašanje je imelo 
prvotno obliko »Delo zahteva manj znanja, kot ga imam«, a so imeli anketirani (v drugem 
testiranju) težave z razumevanjem, lažje so odgovarjali na vprašanje, ali delo zahteva »več« (ne 
manj) znanja, kot ga lahko ponudijo. Pri odgovarjanju se jim je zatikalo. Vprašanje smo zato 
preoblikovali po zgledu vprašanja F12 iz vprašalnika HEGESCO (Pavlin in dr., 2008), v trditev, 
pri kateri so anketirani izražali strinjanje ali nestrinjanje, da delo od njih zahteva več (ne manj) 
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znanja, kot ga lahko ponudijo. Zaradi spremembe v ubeseditvi in z namenom poenotenja 
merskih lestvic v vprašalniku smo prilagodili mersko lestvico. Anketiranci so na vprašanje 
odgovarjali na 5-stopenjski lestvici Likertovega tipa – od vrednosti 1 (sploh ne drži) do 
vrednosti 5 (povsem drži). 
Sledita dva sklopa, ki ju sestavljata nabora osmih kompetenc (strokovnost na lastnem področju, 
samostojno delo, delo v skupini, hitro učenje novih delovnih nalog, učinkovito delo pod 
pritiskom, jasno izražanje idej in predlogov, samozavesten pristop in sodelovanje z drugimi, 
druga znanja, spretnosti in sposobnosti), katerih osnovni namen je ugotoviti razvitost 
posameznih kompetenc pri sodelujočih v raziskavi in ugotoviti, kakšna je pričakovana raven 
istih kompetenc pri njihovem trenutnem delu, in sicer z namenom ugotavljanja razhajanja med 
za delo potrebnimi in dejanskimi kompetencami delavca. 
Izvedba vprašanja je bila oblikovana po zgledu vprašanja H1 iz vprašalnika HEGESCO (Pavlin 
in dr., 2008), z naborom kompetenc, pri katerih so delavci v enem stolpcu na 5-stopenjski 
lestvici Likertovega tipa od vrednosti 1 (zelo nizka) do vrednosti 5 (zelo visoka) označili 
dejansko stanje posamezne kompetence, v drugem pa pričakovano raven te iste kompetence pri 
trenutnem delu. Prvotni nabor je obsegal večje število kompetenc, a se je navedeno v pilotnem 
testu izkazalo za preobsežno in prezahtevno za glavno ciljno skupino (nižje izobraženi in 
starejši delavci invalidi), zato smo nabor kompetenc zožili, izrazje v vprašanju pa poenostavili. 
Podlaga za končni nabor kompetenc je bilo vprašanje E1a iz raziskave o poklicnem 
izobraževanju v sedmih evropskih državah (Dahmen idr., 2012). Opis kompetenc oziroma 
njihova ubeseditev je bila poenostavljena in skrajšana, tako da je bila čim bolj pregledna in 
jasno razumljiva. Naboru smo poleg izhodiščnih kompetenc dodali še strokovnost na lastnem 
področju ter druga znanja, spretnosti in sposobnosti. 
Za potrebe nadaljnje analize smo na podlagi navedenih dveh sklopov oblikovali eno združeno 





5.2 Uporabljene metode, na katerih je temeljila analiza z anketiranjem 
delavcev  
S pomočjo metod univariatne statistične analize in opisnih statistik (frekvenčne porazdelitve, 
srednje vrednosti, asimetrija, sploščenost) ter nekaterih metod bivariatne statistične analize (t-
test, Spearmanov koeficient) smo najprej naredili uvodni pregled podatkov in rezultatov 
anketiranja. Ta je bil nato podlaga za nadaljnje analize (npr. regresijsko analizo). Manjkajočih 
vrednosti je bilo malo, tako da stopnja neodgovora pri posamezni spremenljivki v analizi ni 
pomenila dodatne težave. 
 
Slika 5.1: Uporabljene statistične metode analize anketnih podatkov 
 
 
Frekvenčna porazdelitev je prikaz, ki ga določajo urejene vrednosti ali skupine vrednosti in 
njihove frekvence. Glede na metode analize, ki smo jih želeli uporabiti, nas je zanimalo 
predvsem, ali se spremenljivke porazdeljujejo normalno. Pri tem sta nas zanimala predvsem 
koeficienta sploščenosti (ang. kurtosis) in asimetrije (ang. skewness). Rezultati so navedeni 
deloma v besedilu doktorske naloge in deloma v tabelah 5.4, 5.6, 5.7 in 5.9. Kot približno 
normalno porazdeljene spremenljivke smo definirali tiste, pri katerih vrednosti koeficientov 
asimetrije in sploščenosti ležijo med 1 in –1, čeprav nekateri avtorji kot sprejemljivo vrednost 
koeficienta sploščenosti navajajo vrednost med –2 in 2 ter koeficienta asimetrije pod 3, da bi 

























lallouna, 2013). Pri preverjanju normalnosti porazdelitve smo upoštevali tudi, da mora biti 
vrednost Z (koef. splošč./SE splošč. in koef. simetrije/SE simetrije) pri vzorcih med 50 in 300 
velika do 3,29, da ni prevelikega odstopanja od normalne porazdelitve (Hoyle, 1995; H.-Y. 
Kim, 2013). 
V doktorski nalogi smo prikazali več srednjih vrednosti (modus, mediano in aritmetično sredino 
oziroma povprečno vrednost). Ker je aritmetična sredina tista mera srednje vrednosti, ki je 
primerna za približno normalno porazdeljene številske spremenljivke, bo na njej največji 
poudarek. Poleg tega nas bo (v povezavi z normalno porazdelitvijo) zanimal tudi standardni 
odklon – kazalec, ki meri statistično razpršenost enot v populaciji ali vzorcu. Visoka vrednost 
standardnega odklona govori o veliki razpršenosti enot v populaciji (oziroma vzorcu). 
Ker bodo nekatere spremenljivke, ki predstavljajo koncepte postavljenih dveh raziskovalnih 
modelov, sestavljene iz več indikatorjev, nas bo zanimala notranja konsistentnost sestavljenih 
spremenljivk. Izhodiščno merilo za združevanje indikatorjev v združene spremenljivke bodo 
vsebinski premislek in/ali rezultati faktorske analize. Pri spremenljivkah, ki jih tvori več 
indikatorjev (to so »motivacija za izobraževanje in usposabljanje«, »motivacija za 
prezaposlovanje«, »stanje kompetenc« in »zahtevana raven kompetenc«), smo notranjo 
konsistentnost preverjali z izračunom Cronbachovega koeficienta alfa. Rezultati izračunov so 
dostopni v prilogi C doktorske naloge. 
Izmed metod bivariatne statistike smo uporabili t-test in Pearsonov koeficient korelacije. S 
Pearsonovim koeficientom korelacije merimo jakost linearne povezave med dvema številskima 
spremenljivkama, ki sta normalno porazdeljeni. Z metodo razvrščanja v skupine smo delavce 
invalide, ki so naša osnovna ciljna skupina, razdelili glede na motivacijo za izobraževanje in 
usposabljanje na eni ter motivacijo za prezaposlovanje na drugi strani. Glavna metoda za 
preverjanje vplivov neodvisnih spremenljivk na odvisni v obeh postavljenih motivacijskih 
modelih je, upoštevajoč velikost realiziranega vzorca, multipla regresijska analiza (natančni 
izpisi z diagnostiko so v prilogi D). V nadaljevanju ugotavljamo, da prihaja do nekaterih razlik 
med ugotovitvami korelacijske in regresijske analize, kar je do določene mere pričakovano, saj 
korelacija ugotavlja prisotnost ali odsotnost povezanosti med dvema spremenljivkama, »x« in 
»y«, pri čemer ne gre za ugotavljanje odnosa neodvisne in odvisne spremenljivke, temveč za 
vzajemno povezanost. Na drugi strani regresijska analiza napoveduje vrednost odvisne 
spremenljivke na podlagi znane vrednosti neodvisne spremenljivke. Hipoteze bomo testirali pri 
5-odstotni ravni alfa napake. 
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Obenem opozarjamo na pomemben dejavnik, ki vpliva na možnost posploševanja v raziskavi 
dobljenih rezultatov na celotno populacijo nižje izobraženih in starejših delavcev invalidov, 
kljub skrbnemu razvoju vprašalnika in pristopu k izvedbi anketiranja. Izbrani podjetji, ki sta 
sodelovali v raziskavi, zagotavljata varstvo pravic delavcev invalidov v najvišji možni meri, ki 
celo presega okvire, določene z zakonodajo – kar je dobrodošlo, a z vidika raziskave predstavlja 
določeno odstopanje, ki lahko sooblikuje rezultate raziskave – in zato ne predstavljata 
splošnega stanja na področju obravnave delavcev invalidov in posledično pričakovanih 
rezultatov v primeru raziskave z enako vsebino. Zato na tem mestu poudarjamo, da se 
zavedamo, da posploševanje na celotno populacijo delavcev invalidov ne bi bilo ustrezno. Kljub 
temu lahko pričakujemo, da bi bili v podobnih okoljih z visoko varnostjo zaposlitve ter z 
urejenim okoljem, ki dosledno upošteva zakonska določila ali jih celo presega, rezultati podobni 
in bi bili kot taki pomembno izhodišče za pristop k motiviranju delavcev invalidov za 
aktivnosti, ki lahko izboljšajo njihovo zaposljivost in možnosti za pozitivne karierne 
spremembe. Zavedamo se tudi, da v našem primeru ne gre za verjetnostni vzorec, a smo vseeno 
izvedli testiranje značilnosti z namenom pridobitve vpogleda v to, ali so razlike večje in po 
pomenu potrebne nadaljnje dodatne obravnave. 
 
5.3 Primerjava vzorčnega okvira in realiziranega vzorca 
Primerjali smo skupino vseh zaposlenih v obeh družbah, ki sta sodelovali v raziskavi (v 
nadaljevanju: vsi zaposleni), in realizirani vzorec (v nadaljevanju: sodelujoči v raziskavi). 
Dejansko stanje zaposlenih je bilo zajeto tik pred izvedbo anketiranja. Primerjava z realiziranim 
vzorcem deloma posega v naslednjo raziskovalno fazo – anketiranje delavcev. Zaradi 
preglednosti smo se odločili primerjavo vzorčnega okvira in realiziranega vzorca predstaviti v 
tem poglavju. Vzorčni okvir in realizirani vzorec smo primerjali glede na družbo, v kateri so 
delavci zaposleni, starost, spol, izobrazbo in status invalidnosti posameznika. Namen 
primerjave je preveriti, ali realizirani vzorec reprezentativno predstavlja značilnosti zaposlenih 
v obeh podjetjih, ki sta sodelovali v raziskavi, saj bo del analize rezultatov posvečen primerjavi 
med delavci invalidi in delavci, ki nimajo statusa invalida. 
Za potrebe analize so bili med delavce invalide všteti tako delavci, ki imajo že urejen status 
invalida, kot delavci, ki so ravno v fazi urejanja statusa invalida oziroma imajo priznano telesno 
okvaro brez statusa invalida. Sodelovanje v anketiranju je bilo prostovoljno in anonimno, čemur 
smo namenili kar se da skrben poudarek. Hkrati je bil tudi na strani delodajalca poudarjen velik 
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pomen tega, da se delavcem pojasni, da je kljub soglasju podjetja za sodelovanje v raziskavi 
odločitev o tem, ali bodo sodelovali v anketiranju ali ne, popolnoma samostojna, prostovoljna 
in v domeni posameznega delavca.  
Glede vključevanja delavcev v raziskavo je treba povedati, da so bili k sodelovanju v raziskavi 
povabljeni vsi delavci invalidi, zaposleni v organizacijskih enotah, ki sta sodelovali v raziskavi. 
Pri tem smo k sodelovanju povabili delavce, ki že imajo urejen status invalida, in delavce, ki 
imajo zaradi zdravstvenega stanja priznano telesno okvaro. Vrnjenih je bilo 99 izpolnjenih 
vprašalnikov, 89 iz družbe, ki je invalidsko podjetje, in 10 iz družbe, ki ni invalidsko podjetje, 
kar pomeni 24,75 % vseh delavcev invalidov v obeh družbah skupaj. 
Vzorčenje za potrebe anketiranja delavcev, ki niso invalidi, je bilo stratificirano (po 
organizacijskih enotah) in slučajno. K sodelovanju je bilo povabljenih 50 % zaposlenih, ki 
nimajo statusa invalida ali priznane telesne okvare, skupaj 387 delavcev. Vprašalnik je izpolnilo 
218 delavcev brez statusa invalida, 65 delavcev iz invalidske enote in 153 iz enote, ki ni 
invalidsko podjetje, kar pomeni 28,20 % vseh delavcev brez statusa invalida ali brez telesne 
okvare v obeh družbah skupaj. 
Med 1173 zaposlenimi je bilo 390 delavcev invalidov (tabela 5.2). 10 zaposlenih je bilo ravno 
v fazi urejanja statusa ali so imeli priznano telesno omejitev (ne pa tudi invalidnosti). Večina je 
zaposlena v družbi Podjetje – invalidska enota, saj gre za invalidsko podjetje. Poleg tega je bilo 
tudi med sodelujočimi 6 delavcev, ki so bili v času anketiranja v fazi urejanja statusa invalida. 
 
Tabela 5.2: Primerjava vzorčnega okvira in realiziranega vzorca glede na obstoj 
invalidnosti in družbo (podjetje) 
 
Status invalida Skupaj 







N 17 435 3 455 
%  5 95 >1 100 
Invalidsko podjetje N 373 338 7 718 
%  52 47 1 100 
Skupaj N 390 773 10 1173 







N 9 153 1 163 
%  5 94 >1 100 
Invalidsko podjetje N 84 65 5 154 
%  55 42 3 100 
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Skupaj N 93 218 6 317 
%  29 69 2 100 
Pri realiziranem vzorcu kategorijo »Drugo« tvorijo delavci, ki so trenutno v fazi urejanja 
statusa invalida. 
 
Povprečna starost zaposlenih v obeh družbah, ki sta sodelovali v raziskavi, in povprečna starost 
sodelujočih v raziskavi sta podobni (tabela 5.3).  
Tabela 5.3: Primerjava vzorčnega okvira in realiziranega vzorca glede na starost 
  N M SD 
Realizirani vzorec 294 49,18 9,24 
Vzorčni okvir 1173 50,54 8,53 
 
Med 1173 zaposlenimi je bilo 566 oziroma 48,51 % žensk in 607 oziroma 51,7 % moških. Med 
sodelujočimi v raziskavi je bilo 160 ali 51,8 % žensk in 149 oziroma 48,2 % moških. Deleža 
moških in žensk v posamezni družbi, ki je bila vključena v raziskavo, in deleža moških in žensk 
v realiziranem vzorcu sta podobna. Med 1172 zaposlenimi je 584 oziroma 49,9 % takih, ki 
imajo največ poklicno izobrazbo. V realiziranem vzorcu je delež teh nižji, saj sta med 
sodelujočimi 102 (oziroma 33,4 %) takšna z največ poklicno izobrazbo.  
 
Tabela 5.4: Primerjava vzorčnega okvira delavcev invalidov in realiziranega vzorca 
delavcev invalidov glede na starost 
  N M SD 
Vzorčni okvir 400 52,84 6,41 
Realizirani vzorec* 91 51,86 7,62 
* 8 anketiranih delavcev invalidov na vprašanje o starosti ni odgovorilo. 
Povprečna starost delavcev invalidov med zaposlenimi je za leto dni višja od povprečne starosti 
v anketiranju sodelujočih delavcev invalidov (tabela 5.4). Gre za skupino delavcev, ki je v 
povprečju le tri leta pod mejo 55 let, ki jo navaja Zakon o delovnih razmerjih, ko definira 
starejše delavce. Ta skupina delavcev invalidov je na trgu dela še posebej izpostavljena (Pagan-
Rodriguez in Sanchez-Sanchez, 2011; Sevak idr., 2015). Podobna ugotovitev velja tudi za nižje 
izobražene delavce invalide (Loprest in Maag, 2003; Sevak idr., 2015). 
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Kot je razvidno iz tabele 5.5, je med zaposlenimi delavci invalidi največ zaposlenih starih od 
vključno 51 do vključno 60 let. Skupaj s starostnim razredom od vključno 61 let dalje znaša 
število delavcev invalidov med zaposlenimi v starosti od vključno 51 let dalje 293 oziroma kar 
73,3 %. Tudi v realiziranem vzorcu, torej med sodelujočimi v anketiranju, je največ delavcev v 
starostnem razredu od vključno 51 do vključno 60 let. Skupaj s starostnim razredom od 
vključno 61 let dalje znaša število sodelujočih v anketiranju v starosti od vključno 51 let dalje 
59 oziroma 64,8 %. 
Tabela 5.5: Primerjava vzorčnega okvira delavcev invalidov in realiziranega vzorca 
delavcev invalidov glede na starostni razred 
  Vzorčni okvir Realizirani vzorec 
  Frekvenca % Frekvenca % 
21–40 let 20 5 6 7 
41–50 let 87 22 26 29 
51–60 let 279 70 54 59 
61 let ali več 14 3 5 5 
Skupaj 400 100 91 100 
M/SD 52,84/6,41 51,86/7,62 
* 8 anketiranih delavcev invalidov na vprašanje o starosti ni odgovorilo. 
 
Struktura po spolu je predstavljena v tabeli 5.6. Med zaposlenimi delavci invalidi in med delavci 
invalidi, sodelujočimi v anketiranju, močno prevladujejo moški.  
Tabela 5.6: Primerjava vzorčnega okvira delavcev invalidov in realiziranega vzorca glede 
na spol 
  Vzorčni okvir Realizirani vzorec 
  Frekvenca % Frekvenca % 
Moški 307 77 70 71 
Ženske 93 23 28 29 
Skupaj 400 100 98 100 




Med 400 zaposlenimi delavci invalidi prevladujejo tisti, ki imajo največ poklicno izobrazbo. V 
realiziranem vzorcu je delež teh nižji (tabela 5.7). V povezavi s prej predstavljenimi podatki o 
starosti gre za posameznike, ki so v povprečju starejši in nižje izobraženi. Navedeno smo še 
posebej upoštevali pri pripravi in testiranju vprašalnika pred izvedbo anketiranja. Hkrati je nižja 
izobraženost dejavnik, ki poleg višje starosti to skupino delavcev invalidov, ki je zelo redko 
vključena v raziskave, dodatno ovira na trgu dela (Loprest in Maag, 2003; Sevak idr., 2015), 
saj imajo večje možnosti za zaposlitev tisti delavci invalidi, ki imajo izobrazbo višjo od 
srednješolske (Magill-Evans idr., 2008). Razloge za nižjo izobraženost delavcev invalidov v 
primerjavi z zdravimi je mogoče iskati vsaj v dveh izhodiščih. Prvo je trenutek nastanka 
invalidnosti. Bolj zgodaj ko pride do nastanka invalidnosti, več je možnosti, da bo imel delavec 
invalid nižjo izobrazbo, saj se za izobraževanje po srednji šoli odloči ali ga uspešno zaključi 
manj invalidov kot neinvalidov (Mitchell Loeb idr., 2013, str. 182). Drugo pa je vsebina dela 
pred nastankom invalidnosti. V konkretnem primeru je precejšen del delavcev invalidov pred 
nastankom invalidnosti opravljal dela, za katera je zahtevana nižja stopnja izobrazbe, in se tudi 
po nastanku invalidnosti niso pogosto vključevali v izobraževanja za pridobitev višje ravni 
izobrazbe. 
Tabela 5.7: Primerjava vzorčnega okvira delavcev invalidov in realiziranega vzorca 
delavcev invalidov glede na izobrazbo 
  Vzorčni okvir 
Realizirani 
vzorec 
  Frekvenca % Frekvenca % 
Zaključena ali nezaključena osnovnošolska 
izobrazba 195 49 29 30 
Poklicna izobrazba (npr. 2–3-letni poklicni 
program) 119 30 33 34 
Srednješolska izobrazba (npr. 4-letna srednja šola) 67 17 25 26 
Višješolska izobrazba 9 2 5 5 
Visokošolska strokovna ali univerzitetna izobrazba 9 2 4 4 
Podiplomska izobrazba (specializacija, magisterij, 
doktorat) 1 0 2 2 
Skupaj 400 100 98 100 




Kot je razvidno iz tabele 5.8, je med 400 zaposlenimi delavci invalidi največ invalidov III. 
kategorije. Tudi v realiziranem vzorcu je največ invalidov III. kategorije.  
 
Tabela 5.8: Primerjava vzorčnega okvira delavcev invalidov in realiziranega vzorca glede 
na kategorijo invalidnosti 
  Vzorčni okvir Realizirani vzorec 
  Frekvenca % Frekvenca % 
II. kategorija 37 9 10 11 
III. kategorija 353 88 77 84 
Drugo 10 3 5 5 
Skupaj 400 100 92 100 
* 8 anketiranih delavcev invalidov na vprašanje o kategoriji invalidnosti ni odgovorilo. 
 
Vzorčni okvir in realizirani vzorec sta si po značilnostih, ki jih je bilo mogoče primerjati 
(starost, izobrazba, spol), podobna. To nam poleg interne validacije, opravljene v kvalitativnem 
delu raziskave, ponuja možnost posplošitve rezultatov na zaposlene v organizacijskih enotah, 
ki sta sodelovali v raziskavi. Hkrati smo skozi eksterno validacijo rezultatov preverjali možnost 




6 Rezultati in razprava 
 
6.1 Uvodne analize 
V uvodnih analizah smo izračunali opisne statistike za obe neodvisni spremenljivki in za 
kontrolne spremenljivke ter za neodvisne spremenljivke, vključene v oba motivacijska modela, 
izvedli postopek oblikovanja združenih spremenljivk in razvrščanje v skupine. Pred izvedbo 
regresijske analize smo uvodoma izračunali Pearsonov koeficient korelacije in t-test tako na 
primeru odvisne spremenljivke »motivacija za izobraževanje in usposabljanje« kot »motivacija 
za prezaposlovanje«. V korelacijsko analizo smo poleg neodvisne spremenljivke vključili 
spremenljivke obeh izhodiščnih modelov motivacije in kontrolno spremenljivko »starost«, ki 
bodo imele v regresijskem modelu vlogo neodvisnih spremenljivk. Za spremenljivko 
»kategorija invalidnosti«, ki je vključena v izhodiščna modela motivacije kot neodvisna 
spremenljivka, ter za kontrolni spremenljivki »izobrazba« in »spol« je bil izračunan t-test za 
primerjavo povprečnih vrednosti obeh odvisnih spremenljivk med izbranima kategorijama 
neodvisne spremenljivke.  
6.1.1 Opisne statistike  
Frekvenčne porazdelitve in druge opisne statistike spremenljivk, vključenih v motivacijska 
modela, so v tabelah 6.1, 6.2 in 6.3. Na podlagi izračunov ugotavljamo naslednje: 
− Spremenljivka »varnost zaposlitve« se porazdeljuje približno normalno. Povprečna 
vrednost spremenljivke »stanje varnosti zaposlitve« je relativno visoka. 
− Spremenljivki o pričakovanih učinkih izobraževanja in usposabljanja ter pričakovanih 
učinkih prezaposlovanja se porazdeljujeta približno normalno. Povprečna vrednost 
spremenljivke »pričakovani učinki izobraževanja in usposabljanja« je nekoliko višja od 
povprečne vrednosti spremenljivke »pričakovani učinki prezaposlovanja«. 
− Spremenljivka »stanje možnosti za napredovanje« se porazdeljuje približno normalno. 
Povprečna vrednost spremenljivke »stanje možnosti za napredovanje« je relativno 
nizka. 
− Spremenljivka »ocena zdravstvenega stanja« se porazdeljuje približno normalno. 
Povprečna vrednost spremenljivke je relativno nizka. 
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− Spremenljivka »fizična intenzivnost dela« (ocena stanja fizične intenzivnosti dela) se 
porazdeljuje približno normalno. 
− Porazdelitev združene spremenljivke o razhajanju med dejanskimi in za delo potrebnimi 
kompetencami, oblikovane na podlagi faktorske analize, odstopa od normalne 
porazdelitve. Kljub temu smo jo zaradi pomembnosti za izhodiščna raziskovalna 
modela motivacije za izobraževanje in usposabljanje ter za prezaposlovanje uporabili v 
nadaljnji analizi. 
Kot je bilo predstavljeno, nekatere spremenljivke (predvsem razhajanje med dejanskimi in 
zahtevanimi kompetencami ter starost) odstopajo od normalne porazdelitve (tabela 6.3). Kljub 
temu smo jih zaradi pomembnosti za izhodiščna raziskovalna modela motivacije za 




















r. % MVr. % Skupaj % 
Varnost zaposlitve 5 5 3 3 23 23 39 39 27 27 97 98 2 2 99 100 
Zdravstveno stanje 6 6 22 22 52 53 19 19 0 0 99 100 0 0 99 100 
Fizična zahtevnost dela 4 4 9 9 37 37 27 27 20 20 97 98 2 2 99 100 
Možnosti napredovanja 23 23 21 21 27 27 13 13 10 10 94 95 5 5 99 100 
  
Sploh ne 
drži % Ne drži % 
Niti drži 
niti ne 










možnost napredovanja 10 10 12 12 39 39 24 24 14 14 99 100 0 0 99 100 
Pričakovani učinki 
prezaposlovanja za 
možnost napredovanja 14 14 14 14 34 34 27 27 9 9 98 99 1 1 99 100 
Zahtevana znanja in 
veščine 13 13 33 33 30 30 19 19 3 3 98 99 1 1 99 100 
  II.  % III.  % SBMVr. % MVr. % Skupaj %       
Kategorija invalidnosti 10 10 77 78 87 88 12 12 99 100       
  Moški % Ženski % SBMVr. % MVr. % Skupaj %       





SRŠ % SBMVr. % MVr. % Skupaj %       
Izobrazba 62 63 36 36 98 99 1 1 99 100       

























. % Skupaj % 
Pripravljen sem se udeležiti 
izobraževanja (npr. tečaja, 
seminarja ali delavnice ali 
izobraževanja za pridobitev 
formalne izobrazbe). 
15 15 13 13 14 14 31 31 24 24 97 98 2 2 99 100 
Pripravljen sem se udeležiti 
usposabljanja na delovnem 
mestu. 
8 8 14 14 9 9 38 38 26 26 95 96 4 4 99 100 
Želim izkoristiti vsako 
priložnost za izobraževanje 
in usposabljanje. 
9 9 15 15 23 23 29 29 18 18 94 95 5 5 99 100 
Pripravljen sem se potruditi 
izboljšati svoja znanja in 
veščine skozi dodatno 
izobraževanje in 
usposabljanje. 
9 9 9 9 15 15 39 39 22 22 94 95 5 5 99 100 
Zanima me prezaposlitev v 
drugo organizacijsko enoto 
ali družbo BREZ 
POVIŠANJA PLAČE. 
46 46 29 29 14 14 6 6 3 3 98 99 1 1 99 100 
Zanima me prezaposlitev v 
drugo organizacijsko enoto 
ali družbo S POVIŠANJEM 
PLAČE. 
24 24 16 16 14 14 26 26 16 16 96 97 3 3 99 100 
Legenda: SBMVr. - Skupaj brez manjkajočih vrednosti, MVr. - Manjkajoče vrednosti 
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Tabela 6.3: Opisne statistike spremenljivk, vključenih v izhodiščna modela motivacije 
  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 
N Veljavni 91 96 97 99 98 99 97 94 80 98 91 
Manjkajoče 
vrednosti 
8 3 2 0 1 0 2 5 19 1 8 
M 3,475 2,391 3,825 3,202 3,031 2,848 3,515 2,638 –0,111 2,653 51,857 
Standardna napaka M 0,125 0,109 0,106 0,115 0,118 0,080 0,107 0,133 0,071 0,105 0,799 
Mediana 4 3 4 3 3 3 3 3 0 3 53 
Modus 4 1 4 3 3 3 3 3 0 2 57 
SD 1,188 1,064 1,041 1,143 1,171 0,800 1,052 1,286 0,632 1,036 7,620 
Varianca 1,411 1,133 1,084 1,306 1,370 0,640 1,107 1,653 0,399 1,074 58,057 
Koeficient asimetrije –0,574 0,239 –0,941 –0,240 –0,257 –0,450 –0,288 0,306 –3,255 0,175 –1,231 
Std. nap. koef. asim. 0,253 0,246 0,245 0,243 0,244 0,243 0,245 0,249 0,269 0,244 0,253 
Koeficient sploščenosti –0,514 –0,622 0,812 –0,445 –0,682 –0,052 –0,299 –0,893 18,208 –0,652 2,076 
Std. nap. koef. spl. 0,500 0,488 0,485 0,481 0,483 0,481 0,485 0,493 0,532 0,483 0,500 
Minimum 1 1 1 1 1 1 1 1 –4 1 26 
Maksimum 5 5 5 5 5 4 5 5 1 5 67 
Legenda: 1 – motivacija za izobraževanje in usposabljanje, 2 – motivacija za prezaposlovanje, 3 – varnost zaposlitve, 4 – pričakovani učinki dodatnega usposabljanja in izobraževanja za možnost napredovanja, 5 – 
pričakovani učinki prezaposlovanja za možnost napredovanja, 6 – zdravstveno stanje, 7 – fizična zahtevnost dela, 8 – možnosti napredovanja, 9 – razhajanje med dejanskimi in za delo zahtevanimi kompetencami, 10 – 





6.1.2 Oblikovanje združenih spremenljivk 
Stanje kompetenc 
Za potrebe nadaljnje analize smo na podlagi navedenih dveh sklopov oblikovali združeno 
spremenljivko, in sicer v naslednjih dveh korakih: 
1. korak: Na ravni posamezne kompetence smo izračunali razliko med dejansko razvitostjo 
kompetence delavca in zahtevano ravnjo razvitosti te iste kompetence z namenom ugotavljanja 
obstoja morebitnega presežka ali primanjkljaja pri posamezni kompetenci. 
 
Tabela 6.4: Opisne statistike indikatorjev združene spremenljivke »razhajanje med 
dejanskimi in za delo zahtevanimi kompetencami«* 
  1 2 3 4 5 6 7 
N Veljavni 312 311 313 311 307 308 317 
Manjkajoče vrednosti 30 31 29 31 35 34 25 
M –0,077 0,084 0,080 0,106 –0,140 0,016 0,076 
Standardna napaka M 0,046 0,044 0,052 0,047 0,057 0,050 0,050 
Mediana 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 
Modus 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 
SD 0,814 0,770 0,918 0,838 1,002 0,886 0,883 
Varianca 0,663 0,593 0,843 0,702 1,003 0,785 0,779 
Koeficient asimetrije –0,110 0,154 –0,084 0,096 –0,168 0,364 0,657 
Std. nap. koef. asim. 0,138 0,138 0,138 0,138 0,139 0,139 0,137 
Koeficient sploščenosti 3,708 5,641 3,635 3,190 3,872 4,973 4,584 
Std. nap. koef. spl. 0,275 0,276 0,275 0,276 0,277 0,277 0,273 
Minimum 7,000 8,000 7,000 7,000 8,000 8,000 8,000 
Maksimum –4,000 –4,000 –4,000 –4,000 –4,000 –4,000 –4,000 
Legenda: 1 – razlika**: strokovnost na lastnem področju, 2 – razlika: samostojno delo, 3 – razlika: delo v skupini, 4 – razlika: hitro učenje 
novih delovnih nalog, 5 – razlika: učinkovito delo pod pritiskom, 6 – razlika: jasno izražanje idej in predlogov, 7 – razlika: samozavesten 
pristop in sodelovanje z drugimi 
* Opisne statistike so predstavljene za nabor indikatorjev, vključenih v faktorsko analizo, in izračunane na skupni bazi anketiranih delavcev 
invalidov in delavcev, ki niso invalidi, ker smo zaradi primerjave med delavci invalidi in delavci, ki niso invalidi, na skupni bazi izvedli tudi 
faktorsko analizo, opravljeno v nadaljevanju. 
** Razlika pomeni izračun razlike med dejansko ravnjo razvitosti kompetence pri delavcu in zahtevano ravnjo razvitosti te iste kompetence 
pri delu. 
 
Vrednosti indikatorjev združene spremenljivke »razhajanje med za delo potrebnimi in 
dejanskimi kompetencami delavca«, izračunane kot razlike med dejansko ravnjo razvitosti 
kompetence in zahtevano ravnjo razvitosti te iste kompetence pri trenutnem delu, se 
porazdeljujejo približno simetrično in koničasto (tabela 6.4). Opisne statistike združene 
spremenljivke so navedene v tabeli 6.3 (samo za delavce invalide), opisne statistike za 
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posamezni indikator pa v tabeli 6.4 (izračun na bazi vseh anketirancev zaradi nadaljnje 
faktorske analize). 
Porazdelitev vseh izračunanih razlik med dejansko ravnjo razvitosti posamezne kompetence pri 
delavcu in zahtevano ravnjo razvitosti te iste kompetence na trenutnem delovnem mestu torej 
odstopa od normalne porazdelitve. Kljub temu smo jih zaradi pomembnosti za izhodiščna 
raziskovalna modela motivacije za izobraževanje in usposabljanje ter za prezaposlovanje 
uporabili v nadaljnji analizi. Posamezno so bile vključene le v faktorsko analizo, nato pa v 
agregirani obliki enotne spremenljivke kot rezultat faktorske analize. 
2. korak: Na podlagi izračunanih razlik med dejansko in zahtevano ravnjo razvitosti 
kompetenc smo izvedli faktorsko analizo (PAF). Iz nadaljnje faktorske analize (natančni izpisi 
so v prilogi B) smo zaradi prevelike splošnosti (v primerjavi s preostalimi kompetencami 
sklopa) izvzeli »druga znanja, spretnosti in sposobnosti«. Faktorska analiza je pokazala, da je 
najprimernejša rešitev z enim faktorjem, ki zajema vse v analizo vključene indikatorje 
(faktorske uteži so navedene v tabeli 6.5).  
Za potrebe nadaljnje statistične analize je bila oblikovana ena združena spremenljivka, ki jo 
tvori povprečna vrednost vključenih indikatorjev. V analizah je bila uporabljena zgolj združena 
spremenljivka, če ni navedeno drugače. Cronbachov koeficient alfa za sedem indikatorjev 
faktorja znaša 0,854, kar je glede na to, da je spodnja meja še vedno sprejemljive zanesljivosti 
vsaj 0,6, ustrezno.  
 
Tabela 6.5: Faktorske uteži – kompetence 
 Faktorske uteži 
Razlika: strokovnost na lastnem področju 0,698 
Razlika: samostojno delo 0,753 
Razlika: delo v skupini 0,655 
Razlika: hitro učenje novih delovnih nalog 0,761 
Razlika: učinkovito delo pod pritiskom 0,617 
Razlika: jasno izražanje idej in predlogov 0,616 






Povezanost med posameznimi indikatorji, ki tvorijo faktor in združeno spremenljivko 
»razhajanje med dejanskimi in za delo zahtevanimi kompetencami« (tabela 6.6), potrjuje tudi 
korelacijska analiza.  
Tabela 6.6: Korelacijska analiza v primeru izračunanih razhajanj med dejansko 
razvitostjo kompetence in ravnjo, zahtevano v delovnem okolju 
  1 2 3 4 5 6 7 
1 
Pearsonov koeficient korelacije 1 ,445** ,468** ,541** ,401** ,326** 0,139 
N 91 90 85 90 88 89 88 
2 
Pearsonov koeficient korelacije  1 ,426** ,395** ,526** ,482** ,379** 
N  96 89 91 91 91 94 
3 
Pearsonov koeficient korelacije   1 ,489** ,524** ,347** ,486** 
N   91 87 88 88 90 
4 
Pearsonov koeficient korelacije    1 ,462** ,476** ,278** 
N    93 90 91 90 
5 
Pearsonov koeficient korelacije     1 ,460** ,413** 
N     94 90 91 
6 
Pearsonov koeficient korelacije      1 ,454** 
N      93 91 
7 
Pearsonov koeficient korelacije       1 
N       96 
** Korelacija je statistično značilna pri stopnji tveganja 0,01 (2-stranski). 
N < 99 v primeru, da anketiranec ni odgovoril na katero izmed vprašanj v paru spremenljivk, zaradi česar ta enota ni bila vključena v 
konkretno analizo. 
Legenda: 1 – razlika: učinkovito delo pod pritiskom, 2 – razlika: strokovnost na lastnem področju, 3 – razlika: jasno izražanje idej in 
predlogov, 4 – razlika: delo v skupini, 5 – razlika: samostojno delo, 6 – razlika: hitro učenje novih delovnih nalog, 7 – razlika: samozavesten 
pristop in sodelovanje z drugimi 
 
 
Izračun povprečnih vrednosti razhajanja med za delo potrebnimi in dejanskimi kompetencami 
delavca (tabela 6.7) kaže, da delavci invalidi čutijo največji primanjkljaj pri kompetenci »delo 
pod pritiskom« in v strokovnosti na področju dela. Primanjkljaj čutijo tudi pri razvitosti 
kompetenc »izražanje idej«, »delo v skupini« in »samostojno delo«, pri kompetencah »hitro 
učenje dela« ter »samozavest in sodelovanje« pa čutijo presežek svojih dejanskih kompetenc v 




Tabela 6.7: Povprečna vrednost primanjkljaja razvitosti kompetenc pri delavcih invalidih 
 
N Min. Maks. M 
Razlika: učinkovito delo pod pritiskom 91 –4,00 3,00 –0,2967 
Razlika: strokovnost na lastnem področju 96 –4,00 2,00 –0,2188 
Razlika: jasno izražanje idej in predlogov 91 –4,00 1,00 –0,0769 
Razlika: delo v skupini 93 –4,00 2,00 –0,0753 
Razlika: samostojno delo 94 –4,00 2,00 –0,0532 
Razlika: hitro učenje novih delovnih 
nalog 
93 –4,00 2,00 0,0108 
Razlika: samozavesten pristop in 
sodelovanje z drugimi 
96 –4,00 4,00 0,0833 
 
Motivacija (oblikovanje združenih spremenljivk) 
Za potrebe nadaljnje analize smo iz indikatorjev motivacije na podlagi faktorske analize (PAF) 
s poševno rotacijo oblimin oblikovali združeni spremenljivki motivacije za izobraževanje in 
usposabljanje ter za prezaposlovanje. Faktorska analiza (natančni izpisi so v prilogi B) je bila 
izvedena na skupni bazi anketiranih delavcev invalidov in delavcev, ki niso invalidi (ker smo 
kot del analize izvedli tudi primerjavo med delavci invalidi in delavci, ki niso invalidi). Enak 
pristop k izvedbi faktorske analize smo uporabili tudi pri oblikovanju združene spremenljivke 
o kompetencah. 
Rotirana faktorska rešitev je jasneje pokazala razdelitev indikatorjev po obeh faktorjih. 
Najprimernejša je bila rešitev z dvema faktorjema, ki zajemata vsak svoj nabor v analizo 
vključenih indikatorjev (priloga B in tabela 6.8).  
Tabela 6.8: Faktorske uteži – motivacija 






Pripravljen sem se udeležiti izobraževanja (npr. tečaja, 
seminarja ali delavnice ali izobraževanja za pridobitev 
formalne izobrazbe). 
0,879  
Pripravljen sem se udeležiti usposabljanja na delovnem 
mestu. 
0,859  





Pripravljen sem se potruditi izboljšati svoja znanja in 
veščine skozi dodatno izobraževanje in usposabljanje. 
0,918  
Zanima me prezaposlitev v drugo organizacijsko enoto 
ali družbo BREZ POVIŠANJA PLAČE. 
 0,707 
Zanima me prezaposlitev v drugo organizacijsko enoto 
ali družbo S POVIŠANJEM PLAČE. 
 0,676 
 
Sklop štirih indikatorjev o motivaciji za izobraževanje in usposabljanje tvorijo izjave, pri 
katerih so anketiranci na lestvici Likertovega tipa od 1 (sploh ne drži) do 5 (povsem drži) 
označili, v kolikšni meri posamezna izjava drži ali ne drži v njihovem primeru. Ti indikatorji 
nasičujejo faktor »motivacija za izobraževanje in usposabljanje«. Sklop dveh indikatorjev o 
motivaciji za prezaposlovanje pa tvorita izjavi, pri katerih so anketiranci na lestvici Likertovega 
tipa od 1 (sploh ne drži) do 5 (povsem drži) označili, v kolikšni meri posamezna izjava drži ali 
ne drži v njihovem primeru. Ti indikatorji nasičujejo faktor »motivacija za prezaposlovanje«. 
Za potrebe nadaljnje statistične analize sta bili uporabljeni vrednosti združenih spremenljivk 
»motivacija za izobraževanje in usposabljanje« ter »motivacija za prezaposlovanje«, ki ju 
tvorijo povprečne vrednosti vsebovanih indikatorjev. Cronbachov koeficient alfa za štiri 
indikatorje iz sklopa motivacije za izobraževanje in usposabljanje znaša 0,934, iz sklopa 
motivacije za prezaposlovanje pa 0,638. Zavedamo se, da rezultat sicer ni optimalen, a je glede 
na okoliščine in vzorec še vedno sprejemljiv, upoštevajoč interpretacijo spodnje meje 
sprejemljive zanesljivosti pri vrednosti Cronbachovega koeficienta vsaj 0,6 (Hair idr., str. 90; 
Moss idr., 1998).  
Združena spremenljivka »motivacija za izobraževanje in usposabljanje« se porazdeljuje 
približno normalno (tabela 5.3), trije indikatorji, ki so vključeni vanjo, pa nekoliko odstopajo 
od normalne porazdelitve (tabela 6.9).  
Povprečne vrednosti vseh indikatorjev (in posledično tudi združene spremenljivke) iz tega 
sklopa so nad 3,5. Anketirani so nekoliko manj motivirani za udeležbo na izobraževanju v obliki 
tečaja, seminarja, delavnice ali izobraževanja za pridobitev formalne izobrazbe ter za to, da bi 
izkoristili vsako priložnost za izobraževanje in usposabljanje, bolj pa za udeležbo na 
usposabljanju na delovnem mestu in za ciljno izboljšavo znanj in veščin skozi dodatno 




Tabela 6.9: Opisne statistike indikatorjev združene spremenljivke »motivacija za 
izobraževanje in usposabljanje«* 
  1 2 3 4 
N Veljavni 339 335 335 337 
Manjkajoče vrednosti 3 7 7 5 
M 4,035 4,209 3,854 4,145 
Standardna napaka M 0,064 0,057 0,063 0,056 
Mediana 4 5 4 4 
Modus 5 5 5 5 
SD 1,184 1,049 1,150 1,035 
Varianca 1,401 1,100 1,323 1,071 
Koeficient asimetrije –1,264 –1,539 –0,875 –1,380 
Std. nap. koef. asim. 0,132 0,133 0,133 0,133 
Koeficient sploščenosti 0,701 1,926 –0,035 1,554 
Std. nap. koef. spl. 0,264 0,266 0,266 0,265 
Minimum 1 1 1 1 
Maksimum 5 5 5 5 
Legenda: 1 – Pripravljen sem se udeležiti izobraževanja (npr. tečaja, seminarja ali delavnice ali izobraževanja za pridobitev formalne 
izobrazbe), 2 – Pripravljen sem se udeležiti usposabljanja na delovnem mestu, 3 – Želim izkoristiti vsako priložnost za izobraževanje in 
usposabljanje, 4 – Pripravljen sem se potruditi izboljšati svoja znanja in veščine skozi dodatno izobraževanje in usposabljanje 
* Opisne statistike so izračunane na skupni bazi anketiranih delavcev invalidov in delavcev, ki niso invalidi, ker smo zaradi primerjave med 
delavci invalidi in delavci, ki niso invalidi, na skupni bazi izvedli tudi faktorsko analizo, opravljeno v nadaljevanju. 
 
Združena spremenljivka »motivacija za prezaposlovanje« se porazdeljuje približno normalno 
(tabela 5.3), čeprav eden izmed indikatorjev, ki jo tvorijo (motivacija za prezaposlovanje s 
povišanjem plače), nekoliko odstopa od normalne porazdelitve (tabela 6.10). Indikator 
»prezaposlitev v drugo organizacijsko enoto ali družbo s povišanjem plače« je nekoliko 
sploščen.  
Povprečna vrednost združene spremenljivke »motivacija za prezaposlovanje« je relativno 
nizka. Anketirani so manj motivirani za prezaposlitev v drugo organizacijsko enoto ali družbo 
brez povišanja plače in nekoliko bolj za prezaposlitev v drugo organizacijsko enoto ali družbo 




Tabela 6.10: Opisne statistike indikatorjev združene spremenljivke »motivacija za 
prezaposlovanje«* 
  1 2 
N Veljavni 339 339 
Manjkajoče vrednosti 3 3 
M 2,130 3,313 
Standardna napaka M 0,060 0,075 
Mediana 2 4 
Modus 1 4 
SD 1,110 1,386 
Varianca 1,232 1,920 
Koeficient asimetrije 0,826 –0,379 
Std. nap. koef. asim. 0,132 0,132 
Koeficient sploščenosti –0,019 –1,132 
Std. nap. koef. spl. 0,264 0,264 
Minimum 1 1 
Maksimum 5 5 
Legenda: 1 – Zanima me prezaposlitev v drugo organizacijsko enoto ali družbo BREZ POVIŠANJA PLAČE, 2 – Zanima me prezaposlitev 
v drugo organizacijsko enoto ali družbo S POVIŠANJEM PLAČE 
* Opisne statistike so izračunane na skupni bazi anketiranih delavcev invalidov in delavcev, ki niso invalidi, ker smo zaradi primerjave med 
delavci invalidi in delavci, ki niso invalidi, na skupni bazi izvedli tudi faktorsko analizo, opravljeno v nadaljevanju. 
 
6.1.3 Razvrščanje v skupine in motivacija delavcev invalidov za izobraževanje in 
usposabljanje ter prezaposlovanje 
Kot uvod v iskanje motivatorjev za izobraževanje in usposabljanje ter za prezaposlovanje nas 
je zanimalo tudi, ali delavci invalidi, ki so sodelovali v raziskavi, tvorijo skupine, ki se v 
motivaciji za obe aktivnosti med seboj razlikujejo. Za namen razvrščanja enot v skupine smo 
uporabili Wardovo metodo. Ugotovili smo, da se v obeh primerih oblikujeta skupini bolj in 
manj motiviranih za izbrano dejavnost. Dendrogram je na voljo v prilogi Č. 
Rezultati razvrščanja v skupine so nakazovali več možnosti za določitev števila skupin, od dveh 
večjih do šestih skupin, tako v primeru motivacije za izobraževanje in usposabljanje kot za 
prezaposlovanje. Nadaljnja analiza je kot vsebinsko najbolj smiselno rešitev pokazala 
razvrstitev v dve večji skupini, zato sledi predstavitev rezultatov analize na podlagi dveh 
skupin. 
Kot je razvidno iz tabele 6.11, sta oblikovani skupini po obsegu podobni (51 oziroma 40 članov, 
medtem ko pri osmih razpoložljivi podatki za vključitev v analizo niso zadoščali) in se v 
motivaciji za izobraževanje in usposabljanje med seboj izrazito razlikujeta, kar je bilo osnovni 
kriterij delitve v skupine in kot tako tudi pričakovano. Med skupinama, oblikovanima na 
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podlagi Wardove metode, obstajajo razlike v motivaciji za izobraževanje in usposabljanje (pri 
združeni spremenljivki in vsakem indikatorju, ki jo tvori). Eno skupino sestavljajo delavci 
invalidi, ki so za izobraževanje in usposabljanje bolj motivirani (povprečna vrednost pri 
združeni spremenljivki in vseh vključenih indikatorjih je višja od 4), drugo skupino pa delavci, 
ki so za izobraževanje in usposabljanje manj motivirani (povprečna vrednost pri združeni 
spremenljivki in vseh vključenih indikatorjih je enaka ali nižja od 2,6). 
 
Tabela 6.11: Primerjava dveh skupin (bolj in manj motiviranih za izobraževanje in 
usposabljanje) glede na povprečno vrednost pri posameznem indikatorju motivacije za 
izobraževanje in usposabljanje ter pri združeni spremenljivki 
2 skupini  N M 
Pripravljen sem se udeležiti izobraževanja (npr. tečaja, 
seminarja ali delavnice ali izobraževanja za pridobitev 
formalne izobrazbe). 
bolj motivirani  51 4,39 
manj motivirani  40 2,05 
Pripravljen sem se udeležiti usposabljanja na delovnem 
mestu. 
bolj motivirani  51 4,47 
manj motivirani  40 2,55 
Želim izkoristiti vsako priložnost za izobraževanje in 
usposabljanje. 
bolj motivirani  51 4,14 
manj motivirani  40 2,30 
Pripravljen sem se potruditi izboljšati svoja znanja in 
veščine skozi dodatno izobraževanje in usposabljanje. 
bolj motivirani  51 4,35 
manj motivirani  40 2,60 
Združena spremenljivka: motivacija za izobraževanje in 
usposabljanje 
bolj motivirani  51 4,34 
manj motivirani  40 2,38 
 
Tudi skupini bolj in manj motiviranih za prezaposlovanje (tabela 6.12) sta po obsegu podobni 
(43 oziroma 53 članov, medtem ko pri treh razpoložljivi podatki za vključitev v analizo niso 
zadoščali) in se v motivaciji za prezaposlovanje med seboj izrazito razlikujeta (pri združeni 
spremenljivki in obeh indikatorjih, ki jo tvorita). Eno skupino sestavljajo delavci invalidi, ki so 
za prezaposlovanje bolj motivirani, tudi na ravni posameznega indikatorja (torej 
prezaposlovanje s povišanjem ali prezaposlovanje brez povišanja plače), drugo skupino pa 
delavci, ki so za izobraževanje in usposabljanje manj motivirani. Rezultati kažejo, da je skupina 
manj motiviranih podobno nizko motivirana ne glede na to, ali gre za možnost prezaposlitve s 
povišanjem (povprečna vrednost znaša 1,51) ali brez povišanja plače (povprečna vrednost znaša 
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1,28), medtem ko je skupina bolj motiviranih izrazito višje motivirana za možnost prezaposlitve 
s povišanjem plače (povprečna vrednost znaša 4,09) kot za možnost prezaposlitve brez 
povišanja plače (povprečna vrednost znaša 2,30).  
 
Tabela 6.12: Primerjava dveh skupin (bolj in manj motiviranih za prezaposlovanje) glede 
na povprečno vrednost pri posameznem indikatorju motivacije za prezaposlovanje ter pri 
združeni spremenljivki 
 N M 
Zanima me prezaposlitev v drugo organizacijsko enoto 
ali družbo BREZ POVIŠANJA PLAČE. 
manj motivirani  43 1,28 
bolj motivirani  53 2,30 
Zanima me prezaposlitev v drugo organizacijsko enoto 
ali družbo S POVIŠANJEM PLAČE. 
manj motivirani  43 1,51 
bolj motivirani  53 4,09 
Združena spremenljivka: motivacija za 
prezaposlovanje 
manj motivirani  43 1,39 
bolj motivirani  53 3,19 
 
 
6.1.4 Povzetek korelacijske analize in t-testa pri motivaciji za izobraževanje in 
usposabljanje 
Namen korelacijske analize in t-testa je bil preveriti, pri katerih neodvisnih spremenljivkah se 
nakazuje povezanost, ki bi se v regresijskem modelu lahko pokazala kot statistično značilen 
učinek na odvisno spremenljivko »motivacija za izobraževanje in usposabljanje« oziroma 
»motivacija za prezaposlovanje«. 
Pearsonov koeficient korelacije (tabela 6.13) na ravni realiziranega vzorca je pokazal pozitivno 
statistično značilno povezanost med združeno spremenljivko »motivacija za izobraževanje in 
usposabljanje« ter tremi neodvisnimi spremenljivkami izhodiščnega raziskovalnega modela 
(stanjem varnosti zaposlitve, pričakovanimi učinki usposabljanja in izobraževanja za možnost 
napredovanja ter zdravstvenim stanjem anketiranih delavcev). Pri drugih neodvisnih 
spremenljivkah korelacijska analiza in izračun t-testa nista pokazala statistično značilnih 
povezav. 
Povezanost s stanjem varnosti zaposlitve vsebinsko kaže, da je višja ocena varnosti zaposlitve 
povezana z višjo motivacijo za izobraževanje in usposabljanje. Rezultati kažejo tudi, da so višja 
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pričakovanja glede pozitivnih učinkov dodatnega izobraževanja in usposabljanja za možnost 
napredovanja ter boljše zdravstveno stanje anketiranih delavcev invalidov povezana z višjo 
motivacijo za izobraževanje in usposabljanje.  
Tabela 6.13: Korelacijska analiza v primeru motivacije za izobraževanje in usposabljanje 





1 ,331** ,536** ,307** 0,198 0,039 –0,158 –0,111 –0,166 





 1 0,195 ,356** ,284** ,463** 0,023 –0,068 –0,089 





  1 0,123 0,136 ,388** 0,018 0,059 –0,063 





   1 0,084 0,145 –0,13 –0,098 –,240* 





    1 ,301** –0,161 –0,139 0,043 





     1 ,227* 0,116 –0,007 





      1 0,049 –0,013 





       1 0,128 





        1 
N         91 
** Korelacija je statistično značilna pri stopnji tveganja 0,01 (2-stranski). 
* Korelacija je statistično značilna pri stopnji tveganja 0,05 (2-stranski). 
Legenda: 1 – združena spremenljivka: motivacija za izobraževanje in usposabljanje, 2 – varnost zaposlitve, 3 – pričakovani učinki 
dodatnega usposabljanja in izobraževanja za možnost napredovanja, 4 – Kako bi na splošno ocenili svoje zdravstveno stanje?, 5 – fizična 
zahtevnost dela, 6 – možnosti napredovanja, 7 – razhajanje med dejanskimi in za delo zahtevanimi kompetencami, 8 – znanja in veščine v 
delovnem okolju, 9 – starost 
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Tabela 6.14: Razlike v povprečni vrednosti ocene motivacije za izobraževanje in usposabljanje glede na kategorijo invalidnosti, spol in 
izobrazbo 
  
Motivacija za izobraževanje in usposabljanje 
  Spol      Izobrazba    Kategorija invalidnosti  
Moški Ženski Do vklj. pokl. izob. Sr. šola ali več II. kategorija III. kategorija 
N 64 26 54 36 8 71 
M 3,504 3,5 3,23 3,91 3,63 3,56 
SD 1,175 1,164 1,167 1,051 0,896 1,174 
Standardna napaka M 0,147 0,228 0,159 0,175 0,317 0,139 
Test enakosti varianc 
F 0,194  1,52  1,048  
p 0,66  0,221  0,309  
t 0,014 0,014 –2,808 –2,868 0,16 0,198 
df 88 46,788 88 80,365 77 9,931 
t-test enakosti M  
p (2-stranski) 0,989 0,989 0,006 0,005 0,873 0,847 
Razlika M 0,004 0,004 –0,678 –0,678 0,069 0,069 
Standardna napaka razlike 0,272 0,271 0,242 0,236 0,43 0,346 
Spodnja meja intervala –0,538 –0,542 –1,158 –1,149 –0,787 –0,703 
Zgornja meja intervala 0,545 0,55 –0,198 –0,208 0,924 0,841 
  
Welch t
est  Welchev test  Welchev test  
Stat. 0  8,228  0,039  
p 0,989  0,005  0,847  
  Cohenov test  Cohenov test  Cohenov test  
d 0,00  -0,60  0,06  
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Rezultati t-testa (tabela 6.14) na ravni realiziranega vzorca pri združeni spremenljivki 
»motivacija za izobraževanje in usposabljanje« ob tveganju, nižjem od 0,05, niso pokazali 
statistično značilnih razlik med invalidi II. in III. kategorije ali med anketiranimi delavkami in 
delavci invalidi. T-test (p je manjši od 0,05), izveden na vzorčnih podatkih, pri konkretnem 
izračunu in na konkretnem vzorcu kaže, da obstajajo pomembnejše razlike med anketiranimi 
delavci invalidi, ki imajo do vključno poklicno izobrazbo, ter anketiranimi delavci invalidi, ki 
imajo srednješolsko ali višjo izobrazbo. Rezultati vsebinsko nakazujejo, da so za izobraževanje 
in usposabljanje bolj motivirani delavci invalidi, ki imajo vsaj srednješolsko izobrazbo. 
Povzetek ugotovitev korelacijske analize in t-testa je v tabeli 6.15. 
 
Tabela 6.15: Povzetek indikacij za model motivacije za izobraževanje in usposabljanje, 
izpeljanih na podlagi korelacijske analize in t-testa 
Vrednost r oziroma rezultati t-testa kažejo 
statistično značilno povezanost/razlike 
Vrednost r oziroma rezultati t-testa ne kažejo 
statistično značilne povezanosti/razlik 
pozitivna korelacija: varnost zaposlitve fizična zahtevnost dela 
pozitivna korelacija: dodatno usposabljanje in 
izobraževanje bi bilo koristno za možnost 
napredovanja 
kategorija invalidnosti 
pozitivna korelacija: ocena zdravstvenega 
stanja 
razlika med dejanskimi in zahtevanimi 
kompetencami 
kontrolna spremenljivka: raven dosežene 
izobrazbe 
delo zahteva več znanja in veščin od teh, ki jih 
delavec lahko dejansko ponudi 
 možnost napredovanja 
 kontrolna spremenljivka: starost 
 kontrolna spremenljivka: spol 
 
6.1.5 Povzetek korelacijske analize in t-testa pri motivaciji za prezaposlovanje  
Pearsonov koeficient korelacije na ravni realiziranega vzorca (tabela 6.16) je pokazal pozitivno 
statistično značilno povezanost med združeno spremenljivko »motivacija za prezaposlovanje« 
in tremi neodvisnimi spremenljivkami izhodiščnega raziskovalnega modela: pričakovanimi 
učinki prezaposlovanja za možnost napredovanja, spremenljivko »delo zahteva več znanja in 




Tabela 6.16: Korelacijska analiza v primeru motivacije za prezaposlovanje 





1 0,167 ,522** 0,198 0,096 ,237* –0,125 ,211* –0,106 





 1 ,289** ,356** ,284** ,463** 0,023 –0,068 –0,089 





  1 0,151 –0,040 ,391** 0,057 0,164 –0,064 





   1 0,084 0,145 –0,130 –0,098 –,240* 





    1 ,301** –0,161 –0,139 0,043 





     1 ,227* 0,116 –0,007 





      1 0,049 –0,013 





       1 0,128 





        1 
N         91 
** Korelacija je statistično značilna pri stopnji tveganja 0,01 (2-stranski). 
* Korelacija je statistično značilna pri stopnji tveganja 0,05 (2-stranski). 
Legenda: 1 – združena spremenljivka: motivacija za prezaposlovanje, 2 – varnost zaposlitve, 3 – pričakovani učinki 
prezaposlovanja za možnost napredovanja, 4 – Kako bi na splošno ocenili svoje zdravstveno stanje?, 5 – fizična zahtevnost 
dela, 6 – možnosti napredovanja, 7 – razhajanje med dejanskimi in za delo zahtevanimi kompetencami, 8 – znanja in veščine 





Tabela 6.17: Razlike v povprečni vrednosti ocene motivacije za prezaposlovanje glede na 
kategorijo invalidnosti, spol in izobrazbo 
  
Motivacija za prezaposlovanje 
  
 




Do vklj. pokl. 
izob. 
Sr. šola 
ali več II.  III.  
N 68 27 60 35 10 74 
M 2,30 2,67 2,33 2,53 2,55 2,35 
SD 1,012 1,152 1,119 0,954 1,189 1,006 
Standardna 
napaka M 0,123 0,222 0,144 0,161 0,376 0,117 
Test enakosti varianc 
F 0,074  1,685  0  
p 0,787  0,198  0,985  
t –1,525 –1,441 –0,865 –0,902 0,574 0,504 
df 93 42,805 93 80,527 82 10,812 
t-test enakosti M  
p (2-stranski) 0,131 0,157 0,389 0,37 0,568 0,624 
Razlika M –0,365 –0,365 –0,195 –0,195 0,199 0,199 
Standardna 
napaka razlike 0,239 0,253 0,226 0,217 0,346 0,394 
Spodnja meja 
intervala –0,841 –0,876 –0,644 –0,626 –0,49 –0,67 
Zgornja meja 
intervala 0,11 0,146 0,253 0,236 0,887 1,067 
  Welch test  Welchev test  Welchev test  
Stat. 2,078  0,813  0,254  
p 0,157  0,37  0,624  
  Cohenov test  Cohenov test  Cohenov test  




Rezultati kažejo, da so višja pričakovanja glede pozitivnih učinkov prezaposlovanja za možnost 
napredovanja, višja zahtevana znanja in veščine v primerjavi s tistimi, ki jih delavec lahko 
ponudi (in obratno v primeru višjega primanjkljaja znanj in veščin), ter večje možnosti za 
napredovanje povezani z višjo motivacijo anketiranih delavcev invalidov za prezaposlovanje. 
Pri drugih neodvisnih spremenljivkah korelacijska analiza ni pokazala statistično značilnih 
povezav. 
Rezultati t-testa na ravni realiziranega vzorca pri združeni spremenljivki »motivacija za 
prezaposlovanje« ob tveganju, nižjem od 0,05, ne kažejo statistično značilnih razlik med 
invalidi II. in III. kategorije glede na izobrazbo ali razlik med anketiranimi delavkami in delavci 
invalidi (tabela 6.17). Povzetek ugotovitev korelacijske analize in t-testa je v tabeli 6.18. 
Tabela 6.18: Povzetek indikacij za model motivacije za prezaposlovanje, izpeljanih na 
podlagi korelacijske analize in t-testa 
Vrednost r oziroma rezultati t-testa kažejo 
statistično značilno povezanost/razlike 
Vrednost r oziroma rezultati t-testa ne kažejo 
statistično značilne povezanosti/razlik 
pozitivna korelacija: pričakovani učinki 
prezaposlovanja 
varnost zaposlitve  
pozitivna korelacija: delo zahteva več znanja 
in veščin od teh, ki jih delavec lahko dejansko 
ponudi 
fizična zahtevnost dela 
pozitivna korelacija: možnosti napredovanja kategorija invalidnosti 
 Kako bi na splošno ocenili svoje zdravstveno 
stanje?  






6.2 Regresijska analiza  
V regresijska modela smo poleg odvisne spremenljivke »motivacija za izobraževanje in 
usposabljanje« oziroma »motivacija za prezaposlovanje« vključili vse neodvisne spremenljivke 
posameznega izhodiščnega raziskovalnega modela motivacije ter kontrolne spremenljivke, ne 
glede na rezultate predhodne korelacijske analize in t-testa. 
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Regresijski model je torej preverjal učinek naslednjih devetih neodvisnih spremenljivk, 
vključenih v izhodiščni raziskovalni model motivacije za izobraževanje in usposabljanje, na 
odvisno spremenljivko: kategorija invalidnosti (II. in III.), varnost zaposlitve, fizična 
zahtevnost dela, presežek zahtevanih znanj in veščin v primerjavi s tistimi, ki jih delavec lahko 
dejansko ponudi, razhajanje dejanskih in za delo zahtevanih kompetenc, pričakovanja o učinkih 
aktivnosti za možnost napredovanja (dodatnega usposabljanja in izobraževanja oziroma 
prezaposlovanja), zdravstveno stanje ter možnosti napredovanja. Regresijska modela sta 
preverjala tudi potencialni učinek treh kontrolnih spremenljivk: starosti, spola in ravni 
izobrazbe anketiranih delavcev invalidov. Opozoriti moramo, da je bila moč testov pri nekaterih 
spremenljivkah problematična. 
6.2.1 Regresijska analiza na primeru motivacije za izobraževanje in usposabljanje 
Kot je razvidno iz podatkov v tabeli 6.19 pri konkretnem izračunu in na konkretnem vzorcu, ki 
je bil analiziran, ter pri stopnji tveganja, nižji od 0,05, rezultati kažejo, da je motivacija za 
izobraževanje in usposabljanje odvisna od nekaterih dejavnikov, vključenih v izhodiščni 
raziskovalni model motivacije za izobraževanje in usposabljanje delavcev invalidov. Ocenjeni 
determinacijski koeficient kaže, da lahko 44,7 % variance motivacije za izobraževanje in 
usposabljanje na vzorcu pojasnimo z neodvisnimi spremenljivkami, ki tvorijo izhodiščni 
raziskovalni model. Preostalo varianco povzročajo drugi, neznani in naključni dejavniki.  
 




nap. Beta t P 
(Konstanta) 2,546 1,616  1,576 0,122 
Varnost zaposlitve 0,056 0,156 0,050 0,358 0,722 
Pričakovani učinki dodatnega 
usposabljanja in izobraževanja za možnost 
napredovanja 0,404 0,134 0,397 3,025 0,004 
Kategorija invalidnosti (II., III.) –0,744 0,460 –0,210 –1,618 0,113 
Zdravstveno stanje 0,450 0,198 0,318 2,278 0,027 
Fizična zahtevnost dela 0,095 0,140 0,085 0,678 0,501 
Možnosti napredovanja –0,123 0,130 –0,142 –0,947 0,349 
Razhajanje med dejanskimi in za delo 
zahtevanimi kompetencami –0,093 0,184 –0,061 –0,503 0,617 
Zahtevana znanja in veščine –0,007 0,131 –0,007 –0,056 0,956 
Starost –0,019 0,018 –0,127 –1,068 0,291 
Spol –0,281 0,294 –0,114 –0,957 0,344 
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napaka ocene F p    
,668 0,447 0,315 0,902 3,378 0,002    
 
Natančnejši vpogled v rezultate kaže pri treh od enajstih v regresijski model vključenih 
spremenljivk statistično značilen učinek na motivacijo za izobraževanje in usposabljanje. Pri 
stopnji tveganja, manjši od 0,05, sklepamo, da motivacijo za izobraževanje in usposabljanje 
sooblikujejo pričakovani učinki izobraževanja in usposabljanja za napredovanje, zdravstveno 
stanje ter kontrolna spremenljivka »dosežena raven izobrazbe«, kar sovpada z izračunom 
korelacijske analize. Višji pozitivni pričakovani učinki izobraževanja in usposabljanja za 
napredovanje, boljše zdravstveno stanje in višja dosežena raven izobrazbe kažejo na višjo 
motivacijo za izobraževanje in usposabljanje. Tisti, ki so že sedaj bolj izobraženi, so za dodatno 
pridobivanje novih znanj bolj motivirani kot tisti, ki so manj izobraženi.  
V korelacijski analizi ugotovljena pozitivna povezanost med varnostjo zaposlitve in motivacijo 
se v regresijski analizi, ki je obratna od pričakovane, ni potrdila kot statistično značilna. Poleg 
tega se motivacija za izobraževanje in usposabljanje ne razlikuje glede na spol ali starost 
delavcev invalidov. Tudi drugih statistično značilnih razlik regresijska analiza ni pokazala. 
Čeprav je motivacija za izobraževanje in usposabljanje pri delavcih invalidih precej visoka, kar 
je dobrodošlo, glede na to, da je pomanjkanje usposabljanja eden izmed vzrokov za težave pri 
zaposlovanju delavcev invalidov (Rose idr., 2010), pri veliko v model vključenih dejavnikih 
učinek na motivacijo za izobraževanje in usposabljanje ni bil ugotovljen. 
Na podlagi zbranih podatkov in regresijske analize hipotezo 1 (»Višja ko je percepcija varnosti 
zaposlitve, nižja je motivacija za usposabljanje in izobraževanje«) ovržemo. Glede na to, da so 
anketirani varnost zaposlitve v povprečju ocenili relativno visoko (M invalidi = 3,82, M zdravi 
= 3,99), je razlog za odsotnost vpliva namreč mogoče iskati v tem, da je varnost zaposlitve že 
zagotovljena v tolikšni meri, da je delavci (invalidi ali zdravi) ne zaznavajo kot problematično 
in ni potrebe po tem, da bi sledili aktivnostim, ki bi lahko varnost zaposlitve dodatno izboljšale. 
Navedeno sovpada s teorijo hierarhije potreb po Maslowu. 
Drugo hipotezo (»Bolj ko so pričakovani učinki izobraževanja in usposabljanja pozitivni, višja 
je motivacija za usposabljanje in izobraževanje«) na podlagi zbranih podatkov in regresijske 
analize potrjujemo. Navedeno sovpada z navedbami Vroomove teorije pričakovanj. Pozitivna 
pričakovanja so dejavnik, ki se je pokazal kot pomemben tudi v primeru motivacije za 
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prezaposlovanje ter tudi v primeru zdravih delavcev. Jasna povezava med programi 
usposabljanja in oceno njihovega učinka mora obstajati, saj izobraževanje in usposabljanje na 
eni strani porablja delodajalčeve (finančne, časovne) in delavčeve (čas, energija) vire (Hajjar in 
Alkhanaizi, 2018), hkrati pa je ravno vsebina te povezave tista, ki sooblikuje delavčevo 
motivacijo za vključitev v izobraževanje in usposabljanje. 
Tretjo hipotezo (»Višja ko je fizična intenzivnost dela, višja je motivacija za usposabljanje in 
izobraževanje«) na podlagi regresijske analize ovržemo. Navedeno je glede na obstoj različnih 
zdravstvenih omejitev, ki izhajajo iz invalidnosti, na prvi pogled presenetljivo. A je rezultat 
mogoče razumeti, upoštevajoč to, da je povprečna vrednost ocene stanja fizične zahtevnosti 
dela na trenutnem delovnem mestu relativno visoka (M invalidi = 3,52, M zdravi = 4,02). 
Razlog za odsotnost vpliva je zato mogoče iskati v tem, da fizične intenzivnosti dela delavci 
(invalidi ali zdravi) ne zaznavajo kot problematične in ni potrebe po tem, da bi sledili 
aktivnostim, ki bi jo lahko dodatno izboljšale. Navedeno sovpada s teorijo hierarhije potreb po 
Maslowu. Ni nujno, da je nižje ležeča potreba v celoti zadovoljena, preden posameznika 
motivira še kaj drugega (Coutts, 2010, str. 661). Potreba po ustrezni fizični intenzivnosti dela v 
osnovi sodi med nižje ležeče potrebe in bi jo lahko umestili v presek med fiziološkimi 
potrebami (npr. potrebe po počitku, hrani, preživetju itd.) in potrebo po varnosti (potreba po 
fizični, psihični, socialni varnosti itd.). Če je ta potreba v večji meri izpolnjena, ne deluje več 
motivacijsko, zato se posameznik usmeri na druge, višje ležeče potrebe, ki niso zadovoljene 
(Maslow, 1982), na primer potrebo po napredovanju (v povezavi z ugotovljenim pozitivnim 
vplivom pričakovanj glede učinka izobraževanja in usposabljanja na možnost napredovanja). 
Na podlagi zbranih podatkov in regresijske analize hipotezo 4a (»Višja ko je stopnja 
invalidnosti, višja je motivacija za usposabljanje in izobraževanje«) ovržemo. Analiza ni 
pokazala, da bi bila višja kategorija invalidnosti statistično značilen motivator za izobraževanje 
in usposabljanje. Upoštevajoč, da višja kategorija invalidnosti lahko pomeni večje okvare in 
potencialne ovire za normalno delo, smo pričakovali, da bo to delavca spodbudilo k 
aktivnostim, zaradi katerih bi lahko kandidiral za primernejše delo. Pri pripravi hipotez smo 
opozorili tudi na možnost, da višja kategorija invalidnosti zaradi večjih okvar negativno vpliva 
na motivacijo za dodatne napore (kar dodatno izobraževanje in usposabljanje vsekakor je), a 
smo ocenili, da bo dejavnik prizadevanja za dosego boljšega stanja močnejši od izogibanja 
dodatnim aktivnostim z namenom ohranjanja trenutnega stanja. Rezultati na vzorcu zbranih 
podatkov s tem ne sovpadajo in kažejo na možnost vpliva drugih motivatorjev za izobraževanje 
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in usposabljanje, ki izhajajo iz značilnosti posameznikovega dela (Scaduto, Lindsay in 
Chiaburu, 2008), in ne toliko iz posameznika samega.  
Na podlagi zbranih podatkov in regresijske analize tudi hipotezo 4b (»Slabše ko je zdravstveno 
stanje, višja je motivacija za usposabljanje in izobraževanje«) ovržemo. Bolj kot kategorija 
invalidnosti o trenutnem zdravju anketiranih govori ocena zdravstvenega stanja. Analiza sicer 
kaže, da je zdravstveno stanje statistično značilen motivator za izobraževanje in usposabljanje, 
vendar je vpliv obraten od pričakovanega in v vsebinskem smislu kaže na to, da na motivacijo 
za izobraževanje in usposabljanje pozitivno vpliva boljše (ne slabše) zdravstveno stanje. 
Presenetljivo, ker smo pričakovali večjo motivacijo zaradi boljših obetov za spremembo dela 
zaradi dodatnih znanj in ker so raziskave pokazale omejujoče učinke slabega psihičnega ali 
fizičnega počutja na delovnem in kariernem področju (Basáñez idr., 2014; Sentell, 2012). 
Pri pripravi hipotez smo, podobno kot pri vplivu stopnje invalidnosti, opozorili tudi na možnost, 
da slabše zdravstveno stanje negativno vpliva na motivacijo za dodatne napore, kot je dodatno 
izobraževanje in usposabljanje. Rezultati na vzorcu zbranih podatkov, podobno kot v primeru 
stopnje invalidnosti, temu pritrjujejo. Obraten vpliv od pričakovanega (boljše zdravstveno 
stanje pozitivno vpliva na motivacijo za izobraževanje in usposabljanje) je tudi v tem primeru 
mogoče razumeti v povezavi s hierarhijo potreb po Maslowu, v smislu usmerjenosti v nižje 
ležeče potrebe in šele po njihovi zadovoljitvi v višje ležeče potrebe. 
Hipotezo 5 (»Višja ko je stopnja dejanskih kompetenc v primerjavi z zahtevanimi, nižja je 
motivacija za usposabljanje in izobraževanje«) na podlagi zbranih podatkov in regresijske 
analize ovržemo. Navedeno je deloma presenetljivo, saj naj bi primanjkljaj kompetenc delavce 
spodbudil k temu, da ga odpravijo (Elliot in Dweck, 2005). A glede na to, da so rezultati pri 
delavcih invalidih pokazali minimalen primanjkljaj dejanskih kompetenc v primerjavi z 
zahtevanimi pri delu ter relativno nizko povprečno vrednost pri spremenljivki »delo zahteva 
več znanja in veščin od teh, ki jih delavec lahko dejansko ponudi« (M = 2,65), je razlog za 
odsotnost vpliva mogoče iskati v tem, da so kompetence delavca glede na potrebe trenutnega 
dela razvite v tolikšni meri, da jih delavci (invalidi in tudi zdravi) ne zaznavajo kot premalo 
razvite in ne čutijo potrebe po tem, da bi sledili aktivnostim, ki bi lahko razvitost kompetenc 
dodatno izboljšale.  
Na podlagi zbranih podatkov in regresijske analize tudi hipotezo 6 (»Večje ko so možnosti 
napredovanja, višja je motivacija za usposabljanje in izobraževanje«) ovržemo. Glede na 
ugotovitve nekaterih drugih avtorjev je rezultat deloma presenetljiv, saj je eden izmed 
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omejitvenih dejavnikov na področju iskanja zaposlitve in slabih obetov za napredovanje tudi 
neustrezna izobrazba ali usposobljenost (Loprest in Maag, 2003), kar je pogost razlog za 
nedostopnost bolje plačanih delovnih mest delavcem invalidom (Barnes, 1992). Zaradi 
navedenega smo pričakovali, da bo motivacija za izobraževanje in usposabljanje večja z 
večanjem možnosti za napredovanje, ki bi ga tudi delavci invalidi želeli doseči. 
Glede na to, da anketirani delavci invalidi možnosti napredovanja niso ocenili zelo visoko (M 
invalidi = 2,65 od možnih 5), je razlog za odsotnost vpliva mogoče iskati v tem, da zaradi 
siceršnje manjše možnosti za napredovanje niso motivirani niti za aktivnosti, ki bi lahko na 
možnost napredovanja vplivale. Navedeno sovpada z Vroomovo teorijo pričakovanj, ki pravi, 
da bomo posamezniki motivirani predvsem za tiste aktivnosti, za katere bomo verjeli, da nas 
bodo pripeljale do želenega cilja. Vpliv na motivacijo za izobraževanje in usposabljanje na 
podlagi višjih pozitivnih pričakovanih učinkov izobraževanja in usposabljanja na napredovanje 
smo pred tem že potrdili v hipotezi 2. Dodatno izobraževanje in usposabljanje posameznika 
sicer opremi z dodatnimi znanji in veščinami, zaradi katerih je lahko teoretično bolj zanimiv za 
napredovanje, a če posameznik ne verjame, da se to lahko dejansko zgodi, bo za aktivnost manj 
motiviran. V danem primeru hipoteze 6 je zato na primer mogoče, da delavci invalidi menijo, 
da bo, upoštevajoč možnosti za napredovanje, slednje prej na voljo zdravim delavcem kot njim, 
oziroma si ne obetajo napredovanja, ki bi bistveno spremenilo/izboljšalo vsebinsko in finančno 
plat delovnega mesta, kar nakazujejo tudi ugotovitve opravljenih intervjujev. 
6.2.2 Regresijska analiza na primeru motivacije za prezaposlovanje 
Kot je razvidno iz podatkov v tabeli 6.20 pri konkretnem izračunu in na konkretnem vzorcu, ki 
je bil analiziran, ter pri stopnji tveganja, nižji od 0,05, rezultati kažejo, da je motivacija za 
prezaposlovanje odvisna od nekaterih dejavnikov, vključenih v izhodiščni raziskovalni model 
motivacije za prezaposlovanje delavcev invalidov. Ob tem moramo opozoriti, da je stopnja 
tveganja statistične značilnosti regresijskega modela rahlo nad 0,05 in znaša 0,053. Ocenjeni 
determinacijski koeficient kaže, da lahko 31,1 % variance motivacije za prezaposlovanje 
pojasnimo z neodvisnimi spremenljivkami, ki tvorijo izhodiščni raziskovalni model. Preostalo 









nap. Beta t P 
(Konstanta) 1,300 1,631  0,797 0,429 
Varnost zaposlitve –0,251 0,169 –0,223 –1,483 0,145 
Pričakovani učinki prezaposlovanja za 
možnost napredovanja 0,354 0,147 0,368 2,400 0,020 
Kategorija invalidnosti (II., III.) –0,663 0,439 –0,214 –1,510 0,138 
Zdravstveno stanje 0,363 0,203 0,262 1,792 0,079 
Fizična zahtevnost dela 0,098 0,148 0,093 0,667 0,508 
Možnosti napredovanja –0,024 0,126 –0,031 –0,193 0,848 
Razhajanje med dejanskimi in za delo 
zahtevanimi kompetencami –0,145 0,190 –0,103 –0,764 0,449 
Zahtevana znanja in veščine 0,262 0,138 0,257 1,906 0,063 
Starost –0,005 0,018 –0,036 –0,279 0,782 
Spol –0,070 0,295 –0,030 –0,236 0,814 





napaka ocene F p    
0,558 0,311 0,153 0,921 1,972 0,053    
 
Natančnejši vpogled v rezultate kaže pri eni od enajstih v regresijski model vključenih 
spremenljivk statistično značilen učinek na motivacijo za prezaposlovanje. Pri dveh pa se ta 
učinek nakazuje. Pri stopnji tveganja, manjši od 0,05, sklepamo, da motivacijo za 
prezaposlovanje sooblikujejo pričakovani učinki prezaposlovanja za napredovanje. Pozitivni 
pričakovani učinki prezaposlovanja za napredovanje pomenijo višjo motivacijo za 
prezaposlovanje. Na drugi strani se učinek zdravstvenega stanja ter primanjkljaja zahtevanih 
znanj in veščin v primerjavi s tistimi, ki jih delavec lahko dejansko ponudi, nakazuje. Nakazani 
učinek zdravstvenega stanja in primanjkljaja zahtevanih znanj in veščin na motivacijo za 
prezaposlovanje je obraten od pričakovanega in v vsebinskem smislu kaže na to, da boljše 
zdravstveno stanje in večji primanjkljaj zahtevanih znanj in veščin pomenita višjo motivacijo 
za prezaposlovanje. 
Rezultati predhodne korelacijske analize le deloma sovpadajo z rezultati regresijske analize. 
Medtem ko je korelacijska analiza pokazala statistično značilno povezanost med motivacijo za 
prezaposlovanje in pričakovanimi možnostmi za napredovanje, se v regresijskem modelu ta ni 
pokazala kot statistično značilna. Drugih statistično značilnih razlik regresijska analiza ni 
pokazala. Poleg tega, da je bilo zelo malo dejavnikov, pri katerih bi bil ugotovljen potencialno 
pomemben učinek na motivacijo za prezaposlovanje, smo ugotovili tudi, da je motivacija za 
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prezaposlovanje delavcev invalidov v povprečju relativno nizka (tabela 5.3), čeprav je 
prezaposlovanje znotraj podjetja eden izmed načinov ohranjanja zaposlitve delavca invalida ter 
lahko pomeni priložnost za razvoj njegove kariere in vzvod za povečanje zadovoljstva pri delu 
(Shafique, 2012, str. 890). Vendar je pomemben tudi poudarek, da lahko to za posameznika 
pomeni tudi zmanjšanje občutka varnosti, povečanje občutka stiske in stresa (Albert, Lazzari 
Dodeler in Guy, 2016) ter posledično negativne občutke in slabšo oceno lastnih sposobnosti 
(Kidd, 2008). Zato na drugi strani deloma niti ni presenetljivo, da delavci za prezaposlovanje 
niso motivirani v večji meri. 
Na podlagi zbranih podatkov in regresijske analize hipotezo 7 (»Višja ko je percepcija varnosti 
zaposlitve, nižja je motivacija za prezaposlovanje«) ovržemo. Korelacijska analiza je sicer, 
enako kot v primeru motivacije za izobraževanje in usposabljanje, pokazala pozitivno 
statistično značilno povezanost med motivacijo za prezaposlovanje ter varnostjo zaposlitve 
(obratno od pričakovanega), ki pa je regresijska analiza ni potrdila. Hkrati je povprečna 
vrednost ocene varnosti zaposlitve relativno visoka, kar je, kot smo ugotavljali v primeru 
hipoteze 1, eden izmed možnih razlogov za odsotnost vpliva stanja varnosti zaposlitve na 
motivacijo za prezaposlovanje. Navedeno sovpada s teorijo hierarhije potreb po Maslowu. 
Enako kot v primeru motivacije za izobraževanje in usposabljanje tudi v primeru motivacije za 
prezaposlovanje hipotezo 8 (»Bolj ko so pričakovani učinki izobraževanja in usposabljanja 
pozitivni, višja je motivacija za prezaposlovanje«) na podlagi zbranih podatkov in regresijske 
analize potrdimo. Navedeno sovpada z navedbami Vroomove teorije pričakovanj. Povezava 
med pričakovanimi učinki določene aktivnosti za dosego pozitivnega izida (cilja) in motivacijo 
za navedeno aktivnost se kaže kot motivator, ki je ne glede na obstoj invalidnosti prisoten tako 
pri motivaciji za izobraževanje in usposabljanje kot pri motivaciji za prezaposlovanje. 
Na podlagi zbranih podatkov in regresijske analize hipotezo 9 (»Višja ko je fizična intenzivnost 
dela, višja je motivacija za prezaposlovanje«) ovržemo. Razlog za odsotnost vpliva je, podobno 
kot v primeru motivacije za izobraževanje in usposabljanje, kljub obstoju različnih zdravstvenih 
omejitev, ki izhajajo iz invalidnosti, mogoče iskati v tem, da fizične intenzivnosti dela delavci 
(invalidi ali zdravi) ne zaznavajo kot problematične (ocena fizične zahtevnosti dela na njihovem 
trenutnem delovnem mestu – M invalidi = 3,52, M zdravi = 4,02) in ni potrebe po tem, da bi 
sledili aktivnostim, ki bi jo lahko dodatno izboljšale. To sovpada s teorijo hierarhije potreb po 
Maslowu, saj je videti, da je potreba po ustrezni fizični (ne)zahtevnosti dela v veliki meri 
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izpolnjena, zato mogoče ne deluje več motivacijsko, saj se v takem primeru posameznik usmeri 
na druge, višje ležeče potrebe, ki niso zadovoljene (Maslow, 1982).  
Tudi hipotezo 10a (»Višja ko je stopnja invalidnosti, višja je motivacija za prezaposlovanje«) 
na podlagi zbranih podatkov in regresijske analize ovržemo. Ker lahko višja kategorija 
invalidnosti pomeni večje okvare in potencialne ovire za normalno delo, smo pričakovali, da 
bo to delavca spodbudilo k prezaposlovanju, saj bi tako lahko kandidiral za primernejše delo. 
Pri pripravi hipotez smo, tako kot v primeru motivacije za izobraževanje in usposabljanje, 
opozorili tudi na možnost, da višja kategorija invalidnosti zaradi večjih okvar negativno vpliva 
na motivacijo za prezaposlovanje (zaradi dodatnega vložka energije, ki bi bil za to potreben). 
Vendar smo pričakovali, da bo prizadevanje za še ustreznejšo zaposlitev močnejši motivator od 
izogibanja dodatnim naporom. Enega izmed razlogov za odsotnost vpliva stopnje invalidnosti 
je mogoče iskati tudi v tem, da delavci invalidi fizično zahtevnost dela ocenjujejo relativno 
dobro, zaradi česar je mogoče, da zdravstvene omejitve (višja kategorija invalidnosti) nimajo 
tolikšnega motivacijskega potenciala za prezaposlovanje, kot smo pričakovali.  
Na podlagi zbranih podatkov in regresijske analize tudi hipotezo 10b (»Slabše ko je zdravstveno 
stanje, višja je motivacija za prezaposlovanje«) ovržemo. Podobno kot v primeru motivacije za 
izobraževanje in usposabljanje smo pričakovali večjo motivacijo za prezaposlovanje zaradi 
boljših obetov za spremembo dela zaradi dodatnih znanj; nekatere raziskave namreč kažejo 
omejujoče učinke slabega psihičnega ali fizičnega počutja na delovnem in kariernem področju 
(Basáñez idr., 2014; Sentell, 2012). Rezultate je kljub temu mogoče razumeti v povezavi s 
hierarhijo potreb po Maslowu, v smislu usmerjenosti v nižje ležeče potrebe, dokler te niso v 
ustrezni meri zadovoljene, in šele po njihovi zadovoljitvi v višje ležeče potrebe. V primeru 
zdravih delavcev se vpliv zdravstvenega stanja na motivacijo za prezaposlovanje ni nakazal 
(več v poglavju o primerjalnih vidikih), kar kaže na to, da je zdravstveno stanje za delavce 
invalide pomembnejši motivator kot za zdrave delavce, čeprav je smer učinka, ki se nakazuje, 
obratna od pričakovane. Tudi sicer so zdravi delavci statistično značilno bolje ocenili svoje 
zdravstveno stanje (M = 4,01) kot delavci invalidi (M = 2,85), kar podpira zgoraj navedeno 
povezavo s teorijo hierarhije potreb po Maslowu. 
Na podlagi zbranih podatkov in regresijske analize tudi hipotezo 11 (»Višja ko je stopnja 
dejanskih kompetenc v primerjavi z zahtevanimi, višja je motivacija za prezaposlovanje«) 
ovržemo. Regresijska analiza ni potrdila učinka stanja razvitosti dejanskih kompetenc delavca 
v primerjavi z zahtevanimi na motivacijo za prezaposlovanje. Povprečni primanjkljaj je sicer 
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zelo nizek, kar je podobno kot v analizi motivacije za izobraževanje in usposabljanje mogoče 
interpretirati kot enega izmed možnih razlogov za odsotnost statistično značilnega vpliva, saj 
lahko pomeni, da delavci primanjkljaja ne dojemajo kot »problematičnega, ki bi zahteval 
izboljšave«, ali pa se ga niti ne zavedajo (na kar opozarjajo tudi sogovorniki v intervjujih – več 
o tem v podpoglavju o interni in eksterni evalvaciji).  
Na drugi strani je nakazan učinek samoocene primanjkljaja znanj in veščin (kot dela 
kompetenc) na višjo motivacijo za prezaposlovanje. V povezavi z ugotovitvami analize pri 
predhodnih hipotezah o manjši motiviranosti za proaktiven pristop k spremembam (to je k 
dodatnemu naporu, ki ga prinese dodatno izobraževanje in usposabljanje) in sprejemanju 
trenutnega stanja je možno tudi, da delavci želijo čim manj obremenjujočo pot »izravnave« 
oziroma uskladitve primanjkljaja kompetenc (dejanske razvitosti znanj in sposobnosti) s 
potrebami dela in bi se v primeru primanjkljaja znanj in veščin prej odločili za možnost 
prezaposlitve kot pa za dodatno izobraževanje in usposabljanje (z namenom doseganja ustrezne 
usposobljenosti za trenutno ali kako drugo delo). Na navedeno možnost opozarjajo tudi 
sogovorniki v intervjujih (več o tem v podpoglavju o interni in eksterni evalvaciji). 
Na podlagi zbranih podatkov in regresijske analize tudi hipotezo 12 (»Večje ko so možnosti 
napredovanja, višja je motivacija za prezaposlovanje«) ovržemo. Odsotnost učinka višjih 
možnosti za napredovanje na višjo motivacijo za prezaposlovanje je deloma presenetljiva, saj 
smo pričakovali, da bo motivacija za prezaposlovanje večja z večjimi dejanskimi možnostmi 
za napredovanje, ki bi ga tudi delavci invalidi želeli doseči. Glede na to, da anketirani delavci 
invalidi možnosti napredovanja niso ocenili visoko (M invalidi = 2,65 od možnih 5), je možen 
razlog za odsotnost vpliva, podobno kot v primeru motivacije za izobraževanje in usposabljanje, 
mogoče iskati v tem, da zaradi siceršnje manjše možnosti za napredovanje zanj niso motivirani. 
Navedeno sovpada z Vroomovo teorijo pričakovanj v smislu motiviranosti za tiste aktivnosti, 
za katere posameznik verjame, da ga bodo pripeljale do želenega cilja. Tudi analiza intervjujev 
(več v kvalitativnem delu raziskave in evalvaciji rezultatov) je nakazala, da možnosti za 
napredovanje ne vplivajo na motivacijo za prezaposlovanje, saj prezaposlovanje ne pomeni 
nujno pridobitve boljših delovnih in finančnih pogojev, kljub temu, da mnoge organizacije 
ravno notranje premestitve uporabljajo z namenom motivacije in nagrajevanja že zaposlenih za 
dobro delo (Gusdorf, 2008). Poleg tega je možno tudi (kot v primeru hipoteze 6), da delavci 
invalidi menijo, da bo, upoštevajoč obseg možnosti za napredovanje, slednje prej na voljo 
zdravim delavcem kot njim (npr. zaradi stopnje izobrazbe, zdravstvenih omejitev, zaradi katerih 
ne morejo kandidirati za vsa delovna mesta, idr.), zato jih obstoj možnosti za napredovanje ne 
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motivira za prezaposlovanje.  
 
6.4 Primerjalni vidiki 
V primerjalnem delu analize smo se usmerili v primerjavo razlik ali podobnosti, ki izhajajo iz 
samega obstoja invalidnosti, ter v ugotavljanje razlik v razhajanju med dejanskimi in za delo 
zahtevanimi kompetencami glede na nekatere dejavnike.  
6.4.1 Primerjava med delavci invalidi in delavci, ki nimajo statusa invalida  
Primerjava med invalidi in neinvalidi je dragocena tako za razumevanje vpliva obstoja 
invalidnosti na motivacijo za izobraževanje in usposabljanje ter za prezaposlovanje kot za samo 
prakso v pristopu k navedenim aktivnostim v podjetjih, ki zaposlujejo delavce invalide. Zato 
smo v anketiranje vključili delavce invalide in delavce, ki nimajo statusa invalida. Analiza je 
pokazala več razlik med delavci invalidi in neinvalidi, tako v motivaciji za izobraževanje in 
usposabljanje ter prezaposlovanje kot pri drugih spremenljivkah.  
Neodvisni spremenljivki »motivacija za izobraževanje in usposabljanje« ter 
»motivacija za prezaposlovanje« 
Na podlagi rezultatov t-testa (tabela 6.21), izvedenega na vzorčnih podatkih na ravni združene 
spremenljivke »motivacija za izobraževanje in usposabljanje« in združene spremenljivke 
»motivacija za prezaposlovanje«, ugotavljamo, da rezultati (p je manjši od 0,05) pri konkretnem 
izračunu in na konkretnem vzorcu kažejo, da v povprečnih vrednostih med delavci invalidi in 
delavci, ki niso invalidi, obstajajo statistično značilne razlike. Rezultati kažejo, da so anketirani 
delavci, ki niso invalidi, za izobraževanje in usposabljanje ter tudi za prezaposlovanje bolj 
motivirani kot anketirani delavci invalidi. Povprečna vrednost pri obeh združenih 




Tabela 6.21: Razlike v povprečni vrednosti ocene motivacije za izobraževanje in 
usposabljanje ter za prezaposlovanje glede na obstoj statusa invalidnosti 
 
Motivacija za izobraževanje in 
usposabljanje   
Motivacija za 
prezaposlovanje 
 Status invalida  Status invalida 
 Da Ne Da Ne 
N 91 214 96 217 
M 3,48 4,32 2,39 2,87 
SD 1,188 0,824 1,064 1,043 
Standardna napaka M 0,125 0,056 0,109 0,071 
Test enakosti varianc 
F 23,179  0,805  
p 0,000  0,370  
t –7,130 –6,181 –3,753 –3,723 
df 303,000 128,312 311,000 178,621 
t-test enakosti M 
p (2-stranski) 0,000 0,000 0,000 0,000 
Razlika M –0,845 –0,845 –0,483 –0,483 
Standardna napaka 
razlike 0,118 0,137 0,129 0,130 
Spodnja meja intervala –1,078 –1,115 –0,736 –0,738 
Zgornja meja intervala –0,612 –0,574 –0,230 –0,227 
  
Welchev 
test  Welchev test  
Stat. 38,209  13,860  
p 0,000  0,000  
  Cohenov test  Cohenov test  
d 0,89  0,46  
 
Spremenljivke iz izhodiščnega raziskovalnega modela in kontrolna spremenljivka 
»starost« 
Rezultati t-testa (tabela 6.22), izvedenega na vzorčnih podatkih v primeru izbranih dejavnikov, 
ki v izhodiščnih modelih motivacije za izobraževanje in usposabljanje ter prezaposlovanje 
pomenijo neodvisne spremenljivke (p je manjši od 0,05), pri konkretnem izračunu in na 
konkretnem vzorcu kažejo, da v povprečnih vrednostih med delavci invalidi in delavci, ki niso 
invalidi, obstajajo nekatere statistično značilne razlike.  
Čeprav po ugotovitvah nekaterih avtorjev med delavci invalidi in zdravimi delavci ni 
pomembnejših razlik med tem, kakšen pomen imajo za delavca posamezni dejavniki, kot so 
varnost zaposlitve, možnosti napredovanja, zanimivo delo in zaposlitev, ki prispeva k družbi 
(Ali idr., 2011), rezultati kažejo, da pri oceni dejanskega stanja lahko prihaja do razlik. Rezultati 
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na realiziranem vzorcu namreč kažejo, da so anketirani delavci, ki niso invalidi, statistično 
značilno bolje ocenili stanje fizične zahtevnosti dela na svojem trenutnem delovnem mestu in 
svoje zdravje kot anketirani delavci invalidi. In čeprav v našem primeru primerjave za bolniške 
odsotnosti med obema skupinama nismo imeli, nas to usmerja k ugotovitvi, da je to nekaj, kar 
zaznavajo oziroma predvidevajo tudi delodajalci, ki se ne odločajo za najemanje delavcev 
invalidov, četudi so ti ustrezno usposobljeni, zaradi različnih prepričanj (Bonaccio idr., 2020; 
Freedman in Keller, 1981), kot je pričakovanje pogostejše odsotnosti z dela zaradi zdravstvenih 
razlogov.  
Poleg tega se je pri anketiranih delavcih, ki niso invalidi, pokazalo manjše razhajanje med 
dejanskimi in zahtevanimi kompetencami, potrebnimi za uspešno delovanje v delovnem okolju, 
kot pri anketiranih delavcih invalidih. Pri delavcih, ki niso invalidi, se je pokazal tudi rahel 
presežek kompetenc, potrebnih za uspešno delovanje v delovnem okolju, pri delavcih, ki so 
invalidi, pa rahel primanjkljaj. Na tem mestu se, čeprav ni predmet naše raziskave, odpira tudi 
pomembno vprašanje o zahtevah po stopnji razvitosti kompetenc pri delavcih invalidih v 
primerjavi z zdravimi delavci. Primerjava v našem primeru kaže, da so zahteve do delavcev 
invalidov v povprečju nižje pri vseh obravnavanih kompetencah (strokovnost na lastnem 
področju, samostojno delo, delo v skupini, hitro učenje novih delovnih nalog, učinkovito delo 
pod pritiskom, jasno izražanje idej in predlogov, samozavesten pristop in sodelovanje z 
drugimi) (tabela 6.23).  
Pri kontrolni spremenljivki »starost« rezultati kažejo, da so anketirani delavci, ki niso invalidi, 
v povprečju mlajši kot anketirani delavci invalidi (v povprečju za skoraj 4 leta). Na drugi strani 
pri spremenljivkah »varnost zaposlitve«, »delo zahteva več znanja in veščin od teh, ki jih 
delavec lahko dejansko ponudi«, »pričakovani učinki dodatnega usposabljanja in izobraževanja 
za možnost napredovanja«, »pričakovani učinki prezaposlovanja za možnost napredovanja« ter 
»možnosti napredovanja« analiza na podlagi podatkov, zbranih na vzorcu, ni pokazala 
statistično značilnih razlik. Še posebej je zanimivo, da tudi zdravi delavci obstoj možnosti za 
napredovanje ocenjujejo podobno kot delavci invalidi oziroma celo nekoliko nižje. Razloge za 
takšen rezultat bi bilo treba dodatno preučiti. Izhajajo lahko iz širšega siceršnjega sistema 
napredovanja (hierarhična struktura s trenutnim poudarkom na horizontalnih premikih zaradi 
upokojevanj, reorganizacije in vedno večje večopravilnosti, ki jih delavci mogoče niti ne 
razumejo kot napredovanje) znotraj podjetja, demografske slike (starejša populacija je manj 




Tabela 6.22: Primerjava med delavci invalidi in delavci, ki niso invalidi (spremenljivke, vključene v izhodiščni raziskovalni model, in kontrolna 
spremenljivka »starost«) 
  Obstoj statusa invalida 
 1   2   3   4   5 
  Da Ne   Da Ne   Da Ne   Da Ne   Da Ne 
N 97 217  99 215  98 215  99 215  97 215 
M 3,825 3,986  3,202 3,33  3,03 3,25  2,848 4,009  3,515 4,023 
SD 1,041 0,988  1,143 1,163  1,171 1,103  0,8 0,761  1,052 0,862 
Standardna napaka M 0,106 0,067   0,115 0,079   0,118 0,075   0,08 0,052   0,107 0,059 
    Test enakosti varianc 
F 0,488   0,723   0,000   1,329   12,812  
p 0,485   0,396   0,985   0,25   0  
t –1,315 –1,290  –0,913 –0,919  –1,609 –1,574  –12,355 –12,129  –4,489 –4,165 
df 312 176,228   312 193,646   311 178,201   312 182,218   310 156,486 
t-test enakosti M 
p (2-stranski) 0,189 0,199  0,362 0,359  0,109 0,117  0,000 0,000  0,000 00,000 
Razlika M –0,161 –0,161  –0,128 –0,128  –0,221 –0,221  –1,161 –1,161  –0,508 –0,508 
Standardna napaka razlike 0,123 0,125  0,141 0,14  0,137 0,14  0,094 0,096  0,113 0,122 
Spodnja meja intervala –0,403 –0,408  –0,405 –0,404  –0,490 –0,497  –1,346 –1,350  –0,730 –0,749 
Zgornja meja intervala 0,08 0,086   0,148 0,147   0,049 0,056   –0,976 –0,972   –0,285 –0,267 
  Welchev test   Welchev test    Welchev test    Welchev test    Welchev test  
Stat. 1,663   0,844   2,476   147,106   17,351  
p 0,199   0,359   0,117   0,000   0,000  
  Cohenov test    Cohenov test    Cohenov test    Cohenov test    Cohenov test  
d 0,16     0,11     0,2     1,5     0,55   
Legenda: 1 – varnost zaposlitve, 2 – pričakovani učinki dodatnega usposabljanja in izobraževanja za možnost napredovanja, 3 – pričakovani učinki prezaposlovanja za možnost napredovanja, 4 – Kako bi na 





Tabela 6.22 (nadaljevanje): Primerjava med delavci invalidi in delavci, ki niso invalidi (spremenljivke, vključene v izhodiščni raziskovalni model, in kontrolna 
spremenljivka »starost«) 
 
Obstoj statusa invalida 
 6  7  8  9 
  Da Ne   Da Ne   Da Ne   Da Ne 
N 94 213  80 202  98 215  91 200 
M 2,638 2,516  –0,111 0,078  2,653 2,474  51,857 47,995 
SD 1,286 1,327  0,632 0,644  1,036 1,076  7,62 9,559 
Standardna napaka M 0,133 0,091   0,071 0,045   0,105 0,073   0,799 0,676 
Test enakosti varianc 
F 0,63   1,868   0,441   9,916  
p 0,428   0,173   0,507   0,002  
t 0,749 0,758  –2,228 –2,246  1,378 1,397  3,394 3,691 
df 305 183,22   280 147,526   311 194,385   289 215,162 
t-test enakosti M 
p (2-stranski) 0,455 0,449  0,027 0,026  0,169 0,164  0,001 0 
Razlika M 0,122 0,122  –0,189 –0,189  0,179 0,179  3,862 3,862 
Standardna napaka razlike 0,163 0,161  0,085 0,084  0,13 0,128  1,138 1,046 
Spodnja meja intervala –0,198 –0,195  –0,355 –0,354  –0,076 –0,073  1,622 1,8 
Zgornja meja intervala 0,442 0,439   –0,022 –0,023   0,434 0,431   6,102 5,925 
  Welchev test     Welchev test     Welchev test     Welchev test   
Stat. 0,575   5,044   1,953   13,623  
p 0,449   0,026   0,164   0,000  
 Cohenov test   Cohenov test   Cohenov test   Cohenov test  
d 0,09     0,29     0,17     0,43   
Legenda: 1 – varnost zaposlitve, 2 – pričakovani učinki dodatnega usposabljanja in izobraževanja za možnost napredovanja, 3 – pričakovani učinki prezaposlovanja za možnost napredovanja, 4 – Kako bi na 





Tabela 6.23: Primerjava zahtevane ravni razvitosti kompetenc med delavci invalidi in delavci, ki niso invalidi  
  
Obstoj statusa invalida 
1  2  3  4 
Da Ne   Da Ne   Da Ne   Da Ne 
N 97 217  98 217  96 216  97 217 
M 3,66 4,032  3,806 4,161  3,583 3,87  3,526 3,972 
SD 0,865 0,802  0,904 0,803  0,959 0,869  1,011 0,827 
Standardna napaka M 0,088 0,054   0,091 0,055   0,098 0,059   0,103 0,056 
Test enakosti varianc 
F 2,353   1,594   2,725   11,853  
p 0,126   0,208   0,100   0,001  
t –3,712 –3,606  –3,491 –3,339  –2,607 –2,511  –4,118 –3,816 
df 312 172,599   313 168,817   310 167,188   312 155,825 
t-test enakosti M 
p (2-stranski) 0,000 0,000  0,001 0,001  0,010 0,013  0,000 0,000 
Razlika M –0,372 –0,372  –0,355 –0,355  –0,287 –0,287  –0,447 –0,447 
Standardna napaka razlike 0,1 0,103  0,102 0,106  0,11 0,114  0,108 0,117 
Spodnja meja intervala –0,570 –0,576  –0,555 –0,565  –0,504 –0,513  –0,660 –0,678 
Zgornja meja intervala –0,175 –0,169   –0,155 –0,145   –0,070 –0,061   –0,233 –0,215 
  Welchev test   Welchev test   Welchev test   Welchev test 
Stat. 13,004   11,147   6,303   14,559  
p 0,000   0,001   0,013   0,000  
  Cohenov test     Cohenov test     Cohenov test     Cohenov test   
d 0,45     0,42     0,32     0,50   
Legenda: 1 – zahtevana raven: strokovnost na lastnem področju, 2 – zahtevana raven: samostojno delo, 3 – zahtevana raven: delo v skupini, 4 – zahtevana raven: hitro učenje novih delovnih nalog, 5 – zahtevana 





Tabela 6.23 (nadaljevanje): Primerjava zahtevane ravni razvitosti kompetenc med delavci invalidi in delavci, ki niso invalidi 
  
Obstoj statusa invalida 
5  6  7 
Da Ne   Da Ne   Da Ne 
N 95 215  94 217  97 216 
M 3,2 3,726  3,223 3,696  3,588 3,931 
SD 1,145 1,02  1,007 0,933  0,966 0,873 
Standardna napaka M 0,117 0,07   0,104 0,063   0,098 0,059 
Test enakosti varianc 
F 1,53   0,83   1,51  
p 0,217   0,363   0,22  
t –4,025 –3,850  –4,004 –3,884  –3,108 –2,991 
df 308 162,763   309 165,151   311 169,278 
t-test enakosti M 
p (2-stranski) 0,000 0,000  0,000 0,000  0,002 0,003 
Razlika M –0,526 –0,526  –0,472 –0,472  –0,343 –0,343 
Standardna napaka razlike 0,131 0,137  0,118 0,122  0,11 0,115 
Spodnja meja intervala –0,783 –0,795  –0,705 –0,713  –0,560 –0,569 
Zgornja meja intervala –0,269 –0,256   –0,240 –0,232   –0,126 –0,117 
  Welchev test     Welchev test     Welchev test   
Stat. 14,82   15,084   8,948  
S. p. 1 1   1   1  
S. p. 2 162,763   165,151   169,278  
p 0,000   0,000   0,003  
  Cohenov test     Cohenov test     Cohenov test   
d 0,50     0,49     0,38   
Legenda: 1 – zahtevana raven: strokovnost na lastnem področju, 2 – zahtevana raven: samostojno delo, 3 – zahtevana raven: delo v skupini, 4 – zahtevana raven: hitro učenje novih delovnih nalog, 5 – zahtevana 
raven: učinkovito delo pod pritiskom, 6 – zahtevana raven: jasno izražanje idej in predlogov, 7 – zahtevana raven: samozavesten pristop in sodelovanje z drugimi 
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Kontrolni spremenljivki »spol« in »izobrazba« 
Poleg spremenljivk, ki jih zajemata izhodiščna modela motivacije, ter kontrolne spremenljivke 
»starost« smo primerjavo med anketiranimi delavci invalidi in neinvalidi opravili tudi na 
podlagi spola in izobrazbe, ki ravno tako služita kot kontrolni spremenljivki.  
Rezultati testa hi kvadrat kažejo, da je med delavci invalidi statistično značilno več moških in 
manj žensk kot med delavci, ki niso invalidi, ter da je med delavci invalidi statistično značilno 
več tistih, ki imajo največ poklicno izobrazbo (večina anketiranih delavcev invalidov), kot med 
delavci, ki niso invalidi (med temi jih ima večina zaključeno vsaj srednješolsko izobrazbo) 
(tabela 6.24). Navedeno je lahko posledica narave osnovne dejavnosti in dejstva, da so v 
podjetju zaposleni predvsem delavci invalidi, ki so status invalida pridobili v času zaposlenosti 
v podjetju. Med dejavnostmi, kjer podjetje beleži največ nastanka invalidnosti, so dela, ki so 
fizično zahtevnejša, bolj izpostavljena vremenskim in drugim dejavnikom, vendar pa je 
zahtevana največ poklicna, pogosto zgolj osnovnošolska izobrazba.  













N 70 28 98  62 36 98 
% 71 29 100  63 37 100 
NE 
N 78 130 208  38 166 204 
% 38 63 100  19 81 100 
Skupaj 
N 148 148 158  306 100 202 
% 48 48 52   100 33 67 
   Pearson Hi kvadrat Pearson Hi kvadrat 
   χ df 
p (2-
stranski)  χ df 
p (2-
stranski) 
      30,706 1 0,000   59,555 1 0,000 
 
 
Regresijska modela na primeru zdravih delavcev in primerjava z rezultati  na 
primeru delavcev invalidov 
Zaradi primerjave z regresijskim modelom za primer delavcev invalidov smo tudi v primeru 
regresijske analize za zdrave delavce v regresijski model vključili iste spremenljivke, poleg 
odvisne spremenljivke »motivacija za izobraževanje in usposabljanje« oziroma »motivacija za 
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prezaposlovanje« še vse neodvisne spremenljivke izhodiščnega raziskovalnega modela 
motivacije za izobraževanje in usposabljanje ter kontrolne spremenljivke. 
Kot je razvidno iz tabele 6.25, pri konkretnem izračunu in na konkretnem vzorcu, ki je bil 
analiziran, ter pri stopnji tveganja, nižji od 0,05, rezultati kažejo, da je motivacija za 
izobraževanje in usposabljanje odvisna od nekaterih dejavnikov, vključenih v izhodiščni 
raziskovalni model motivacije za izobraževanje in usposabljanje, tudi v primeru zdravih 
delavcev. 









(Konstanta) 3,063 0,616   4,969 0,000 0,122 
Varnost zaposlitve 0,045 0,059 0,055 0,765 0,446 0,722 
Pričakovani učinki dodatnega 
usposabljanja in izobraževanja za 
možnost napredovanja 0,129 0,048 0,193 2,712 0,007 0,004 
Zdravstveno stanje 0,041 0,072 0,041 0,569 0,570 0,027 
Fizična zahtevnost dela 0,034 0,062 0,038 0,545 0,587 0,501 
Možnosti napredovanja –0,091 0,046 –0,149 –1,996 0,048 0,349 
Razhajanje med dejanskimi in za delo 
zahtevanimi kompetencami 0,225 0,092 0,172 2,457 0,015 0,617 
Zahtevana znanja in veščine –0,007 0,050 –0,010 –0,146 0,884 0,956 
Starost –0,017 0,006 –0,203 –2,876 0,005 0,291 
Spol –0,041 0,111 –0,026 –0,372 0,710 0,344 






ocene F p    p* 
0,553 0,306 0,263 0,673 7,056 0,000    0,002 
* Celoten regresijski model za primer delavcev invalidov je predstavljen v podpoglavju o rezultatih raziskave na primeru delavcev invalidov. 
 
Ocenjeni determinacijski koeficient kaže, da je 30,6 % variance motivacije za izobraževanje in 
usposabljanje mogoče pojasniti z neodvisnimi spremenljivkami, ki tvorijo izhodiščni 
raziskovalni model. To je nekoliko manj v primerjavi z regresijskim modelom na primeru 
delavcev invalidov, kjer je ocenjeni determinacijski koeficient znašal 0,447 (tabela 6.7). 
Rezultati kažejo na to, da je oblikovani izhodiščni regresijski model za ugotavljanje vplivov na 
motivacijo delavcev invalidov za izobraževanje in usposabljanje v primerjavi z zdravimi 
delavci nekoliko primernejši.  
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Natančnejši vpogled pokaže, da se med 11 neodvisnimi spremenljivkami, vključenimi v 
regresijski model, pri petih kaže statistično značilen vpliv na motivacijo za izobraževanje in 
usposabljanje. Pri konkretnem izračunu na realiziranem vzorcu rezultati pri stopnji tveganja, 
manjši od 0,05, kažejo, da motivacijo za izobraževanje in usposabljanje sooblikujejo 
pričakovani učinki izobraževanja in usposabljanja za napredovanje, možnost napredovanja, 
razhajanje med dejanskimi in za delo potrebnimi kompetencami ter kontrolni spremenljivki 
»dosežena raven izobrazbe« in »starost«. Višji pozitivni pričakovani učinki izobraževanja in 
usposabljanja za napredovanje in višja dosežena raven izobrazbe vplivajo na višjo motivacijo 
za izobraževanje in usposabljanje, kar sovpada z rezultati regresijske analize na primeru 
delavcev invalidov. V primeru spremenljivke »zdravstveno stanje«, ki se je v regresijskem 
modelu za primer delavcev invalidov pokazala kot statistično značilna, tega rezultata na 
primeru delavcev, ki niso invalidi, ni bilo. To kaže, da je zdravstveno stanje za delavce invalide 
nekoliko močnejši dejavnik motivacije za izobraževanje in usposabljanje kot za delavce, ki niso 
invalidi.  
Na drugi strani so se v primeru regresijskega modela za delavce, ki niso invalidi, pokazali trije 
statistično značilni učinki, in sicer: višja starost kaže negativen učinek na motivacijo za 
izobraževanje in usposabljanje; večji presežek dejanskih kompetenc v primerjavi z za delo 
potrebnimi pomeni večjo motivacijo za izobraževanje in usposabljanje; boljše možnosti za 
napredovanje imajo negativen učinek na motivacijo za izobraževanje in usposabljanje. Pri tem 
sta zanimiva tako smer učinka, ki nas usmerja k zaključku, da za zdrave delavce večje možnosti 
napredovanja delujejo demotivacijsko, kot tudi to, da predhodno opravljen t-test ni pokazal 
statistično značilnih razlik med delavci invalidi in zdravimi delavci. Ocena možnosti 
napredovanja je bila pri zdravih delavcih na podobni ravni kot pri delavcih invalidih oziroma 
celo nekoliko nižja. Razlog je mogoče iskati v možnosti, da tudi zdravi delavci, ne le delavci 
invalidi, ne zaznavajo povezave med možnostjo za napredovanje, ki bi jo dodatno izobraževanje 
in usposabljanje povečalo, zato ob večjih možnostih za napredovanje niso bolj motivirani za 
dodatno izobraževanje in usposabljanje, temveč celo manj, saj je to dodatna obremenitev, za 
katero mogoče ne verjamejo, da jim lahko pomaga do napredovanja. To odpira vprašanje 
instrumentalne vloge izobraževanja in usposabljanja kot (ne)realnega sredstva za doseganje 
nečesa drugega ter nas usmerja k oceni, da z vidika Vroomove teorije izobraževanje in 
usposabljanje nista aktivnosti, za kateri anketirani zdravi delavci verjamejo, da jim bosta 




Vpliv možnosti za napredovanje, starosti in razhajanja med dejanskimi in za delo potrebnimi 
kompetencami se v regresijski analizi za primer delavcev invalidov ni pokazal, kar kaže na to, 
da so ti dejavniki za delavce invalide nekoliko manj pomemben motivator za izobraževanje in 
usposabljanje kot za zdrave delavce. 
Kot je razvidno iz tabele 6.26, pri konkretnem izračunu in na konkretnem vzorcu, ki je bil 
analiziran, ter pri stopnji tveganja, nižji od 0,05, rezultati kažejo, da motivacijo za 
prezaposlovanje sooblikujejo nekateri dejavniki, vključeni v izhodiščni raziskovalni model 
motivacije za prezaposlovanje, tudi v primeru zdravih delavcev. 




nap. Beta t p 
P 
(inv.)* 
(Konstanta) 3,512 0,911   3,855 0,000 0,429 
Varnost zaposlitve –0,082 0,086 –0,075 –0,948 0,345 0,145 
Pričakovani učinki prezaposlovanja 
za možnost napredovanja 0,245 0,074 0,255 3,296 0,001 0,020 
Zdravstveno stanje –0,023 0,106 –0,017 –0,215 0,830 0,079 
Fizična zahtevnost dela 0,014 0,091 0,012 0,151 0,880 0,508 
Možnosti napredovanja –0,063 0,065 –0,078 –0,967 0,335 0,848 
Razhajanje med dejanskimi in za delo 
zahtevanimi kompetencami 0,070 0,134 0,040 0,520 0,604 0,449 
Zahtevana znanja in veščine 0,081 0,073 0,084 1,116 0,266 0,063 
Starost –0,023 0,009 –0,213 –2,702 0,008 0,782 
Spol 0,168 0,163 0,079 1,030 0,305 0,814 






ocene F p    p* 
0,371 0,137 0,084 0,99225 2,564 0,007    0,053 
* Celoten regresijski model za primer delavcev invalidov je predstavljen v podpoglavju o rezultatih raziskave na primeru delavcev invalidov. 
 
Ocenjeni determinacijski koeficient kaže, da lahko le 13,7 % variance motivacije za 
prezaposlovanje pojasnimo z neodvisnimi spremenljivkami, ki tvorijo izhodiščni raziskovalni 
model. To je veliko manj v primerjavi z regresijskim modelom za primer delavcev invalidov 
(tabela 6.8), kjer je ocenjeni determinacijski koeficient znašal 0,311, kar kaže na to, da je 
oblikovani izhodiščni regresijski model tudi v primeru motivacije za prezaposlovanje v 
primerjavi z zdravimi delavci primernejši za ugotavljanje vplivov na motivacijo za 
prezaposlovanje pri delavcih invalidih.  
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Natančnejši vpogled pokaže, da se med 11 neodvisnimi spremenljivkami, vključenimi v 
regresijski model realiziranega vzorca delavcev, ki niso invalidi, pri dveh kaže statistično 
značilen učinek na motivacijo za prezaposlovanje. Rezultati pri stopnji tveganja, nižji od 0,05, 
kažejo, da motivacijo za prezaposlovanje sooblikujejo pričakovani učinki izobraževanja in 
usposabljanja za napredovanje, kar sovpada z rezultati regresijske analize na primeru delavcev 
invalidov, ter kontrolna spremenljivka »starost«. Višji pozitivni pričakovani učinki 
prezaposlovanja za napredovanje učinkujejo na višjo motivacijo za prezaposlovanje, medtem 
ko višja starost na motivacijo za prezaposlovanje učinkuje negativno. Vpliva starosti v 
regresijski analizi za primer delavcev invalidov nismo ugotovili. Drugih statistično značilnih 
razlik regresijska analiza ni pokazala. 
Zdravstveno stanje, ki se je pri regresijskem modelu na primeru realiziranega vzorca delavcev 
invalidov pokazalo kot statistično značilen vpliv, ter znanja in veščine, potrebni za delo, pri 
katerih se je na primeru realiziranega vzorca delavcev invalidov vpliv nakazal, se niso pokazali 
v primeru regresijskega modela na primeru realiziranega vzorca delavcev, ki niso invalidi. 
Navedeno kaže na to, da je zdravstveno stanje, deloma tudi stanje razvitosti znanj in veščin, 
potrebnih za delo, pomembnejši motivator za prezaposlovanje za delavce invalide kot za 
delavce, ki niso invalidi. 
Regresijska analiza na primeru motivacije za izobraževanje in usposabljanje ter motivacije za 
prezaposlovanje tako v primeru delavcev invalidov kot zdravih delavcev enotno kaže na vpliv 
motivacijskega potenciala pričakovanih učinkov izobraževanja in usposabljanja oziroma 
prezaposlovanja za možnost napredovanja. 
6.4.2 Razhajanje med dejanskimi in zahtevanimi kompetencami glede na druge 
obravnavane dejavnike 
Ker je razhajanje med dejanskimi in za delo zahtevanimi kompetencami delavcev invalidov 
pomembna os problema, smo k primerjalnim vidikom dodali še pregled o tem, ali so z njim 
povezani še kaki drugi v analizo vključeni dejavniki: ugotoviti želimo, pri katerih skupinah 
delavcev invalidov (glede na spol, starost, tip dela idr.) prihaja do ocene največjega razhajanja 
med dejanskimi in zahtevanimi (za delo potrebnimi) kompetencami. Korelacijska analiza iz 
uvodnega dela analiz razen pozitivne povezanosti z možnostjo napredovanja ne kaže drugih 
statistično značilnih povezav z razhajanjem med dejanskimi in za delo zahtevanimi 
kompetencami delavcev invalidov. Ravno tako t-test (tabela 6.27) pri konkretnem izračunu na 
realiziranem vzorcu ne kaže, da bi se razhajanje med dejanskimi in za delo zahtevanimi 
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kompetencami delavcev invalidov razlikovalo glede na kategorijo invalidnosti, spol ali 
izobrazbo. Smer povezanosti z možnostjo napredovanja kaže, da so lahko večje možnosti za 
napredovanje povezane z večjim presežkom dejanskih v primerjavi z zahtevanimi 
kompetencami. Kar bi bilo mogoče interpretirati na način, da lahko boljše možnosti za 
napredovanje delavce invalide spodbudijo k doseganju presežka dejanskih v primerjavi z 
zahtevanimi kompetencami (en način je dodatno usposabljanje, vendar ne korelacijska ne 
regresijska analiza nista potrdili statistično značilnega učinka na motivacijo za izobraževanje 
in usposabljanje) oziroma da tisti, ki imajo presežek dejanskih kompetenc v primerjavi z 
zahtevanimi, mogoče prav zaradi tega tudi bolje ocenjujejo možnosti za napredovanje.  
Tabela 6.27: Razlike v razhajanju med dejanskimi in za delo zahtevanimi kompetencami 
glede na kategorijo invalidnosti, spol in izobrazbo 
  
Razhajanje med dejanskimi in za delo zahtevanimi kompetencami 
Spol  Izobrazba  Kategorija invalidnosti 





več   II. Kategor. 
III. 
Kategor. 
N 56 23  47 32  8 62 
M -0,064 -0,23  -0,009 -0,263  0 -0,154 
SD 0,448 0,955  0,432 0,837  0,108 0,701 
Standardna 
napaka M 0,06 0,199   0,063 0,148   0,038 0,089 


















F 3,156   3,705   2,298  
p 0,08   0,058   0,134  
t 1,055 0,798  1,768 1,581  0,618 1,594 
df 77 26,062  77 42,33  68 66,035 
t-test enakosti M 
p (2-stranski) 0,295 0,432  0,081 0,121  0,539 0,116 
Razlika M 0,166 0,166  0,254 0,254  0,154 0,154 
Standardna 
napaka razlike 0,157 0,208  0,144 0,161  0,25 0,097 
Spodnja meja 
intervala -0,147 -0,261  -0,032 -0,07  -0,344 -0,039 
Zgornja meja 
intervala 0,479 0,593   0,541 0,579   0,653 0,348 
  Welchev test   Welchev test    Welchev test  
Stat. 0,638   2,5   2,54  
p 0,432    0,121    0,116  
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  Cohenov test   Cohenov test     Cohenov test   
d 0,26     0,40     0,23   
 
 
6.5 Evalvacija rezultatov anketiranja 
Čeprav je v več fazah raziskovalnega načrta najpomembnejša metoda zbiranja in obdelave 
podatkov kvantitativna, smo se z namenom poglobitve razumevanja oziroma evalvacije 
ugotovitev iz faze anketiranja delavcev odločili za metodološki pristop integracije kvantitativne 
in kvalitativne metodologije, predvsem z namenom evalvacije ugotovitev iz predhodne 
raziskovalne faze. Navedeno je pomembno izhodišče v primeru naše raziskave, saj smo želeli 
v interpretacijo rezultatov vključiti več zornih kotov ter kar se da celostno pojasniti (interno in 
eksterno validirati) rezultate kvantitativnega dela raziskave. Za ta namen raziskovalci v svojih 
študijah uporabljajo različne metode zbiranja podatkov, na primer s (polstrukturiranimi) 
intervjuji (O’Neill in Urquhart, 2011; Westmorland idr., 2005), fokusnimi skupinami (Khoo 
idr., 2013), vprašalniki z vprašanji odprtega tipa (Hartnett, Stuart, Thurman, Loy in Batiste, 
2011) ali analizo različnih dokumentov, kot so letna poročila (Duff in Ferguson, 2007) idr. Mi 
smo se odločili za izvedbo polstrukturiranih intervjujev. 
6.5.1 Način izvedbe  
Pri zbiranju podatkov smo uporabili tehniko polstrukturiranega intervjuja, pri katerem smo 
sogovornike spodbudili h kar se da obširnemu komentarju rezultatov kvantitativnega dela 
raziskave. Intervju je potekal z vsakim sodelujočim posebej in brez zunanjih motenj. Izvedla 
jih je doktorska kandidatka. V času izvajanja intervjuja ni bilo telefonskih klicev in drugih 
motenj iz delovnega procesa. Kot izhodišča za pogovor so bili pripravljeni povzetki ugotovitev 
testiranja posameznih hipotez. Kot omenjeno, je bil osnovni namen izvedbe poglobljena 
interpretacija predhodno dobljenih rezultatov.  
Primer vprašanja: »Analiza je pokazala, da varnost zaposlitve ne vpliva ne na motivacijo za 
izobraževanje in usposabljanje ne na motivacijo za prezaposlovanje, tako v primeru delavcev 
invalidov kot v primeru zdravih delavcev. Kaj je po vašem mnenju razlog za to?« 
Vprašanja so bila za vse sogovornike enaka, tudi za zunanja strokovnjaka. Potek pogovora je 
nato usmerjala vsebina odgovorov sogovornikov, pri čemer smo jih spodbujali s podvprašanji, 
kot so: ali lahko poveste kaj več o tem, kako to mislite idr. 
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Če se je pri katerem izmed vprašanj zgodilo, da udeleženci niso razumeli vprašanja ali da so 
prosili za dodatno pojasnilo (npr. o tem, katere spremenljivke smo uporabili in kako smo prišli 
do določene ugotovitve), smo ponudili razlago postopka. Na primer: udeležence smo vprašali, 
kako ocenjujejo varnost zaposlitve ter koliko so motivirani za izobraževanje in usposabljanje. 
Nato smo izvedli regresijsko analizo, da bi ugotovili, ali rezultati kažejo na to, da ima v tem 
primeru varnost zaposlitve statistično značilen oziroma pomembnejši vpliv na motivacijo.  
Pri tem smo uporabljali besedo »vpliv«, ki sicer implicira smer odnosov med spremenljivkami 
glede na rezultate konkretnih izračunov in je na ta način tudi usmerjala pogovor oziroma 
razmišljanje udeležencev o odnosih med spremenljivkami, predvsem na način povezovanja z 
njihovimi izkušnjami v praksi. Sogovorniki so brez zadržkov izrazili dejstva iz prakse, ki od 
ugotovitev iz rezultatov anketiranja odstopajo, kar v predstavitvi rezultatov evalvacije 
izpostavljamo tudi v smislu relativizacije rezultatov izračunov.  
Poudarjamo, da je mogoče, da bi bili odgovori sogovornikov drugačni, če bi bil fokus namesto 
na evalvaciji rezultatov predhodne faze raziskave na ugotavljanju odnosov med 
spremenljivkami, in sicer z drugačnim metodološkim pristopom, sledila pa bi mu primerjava z 
ugotovitvami iz kvantitativnega dela raziskave; npr. če bi namesto postavljenega vprašanja o 
rezultatih testiranja hipoteze o varnosti in motivaciji sogovornike vprašali, kaj menijo o odnosu 
med varnostjo zaposlitve ter motivacijo za izobraževanje in usposabljanje ter za 
prezaposlovanje. Vendar v pričujoči raziskavi naš osnovni namen ni bila triangulacija, temveč 
poglobljena interpretacija dobljenih rezultatov. Ob tem je treba izpostaviti tudi, da je mogoče, 
da bi prišlo do nekaterih razlik v ubeseditvi zaključkov sogovornikov, če bi bili rezultati 
raziskave drugačni, posledično pa tudi na tem temelječa izhodiščna vprašanja za sogovornike. 
Ne pričakujemo pa, da bi se vsebinsko bistveno spreminjala. Naša izkušnja kaže, da so se 
sogovorniki iz vseh skupin (delavci, kadroviki, menedžment in zunanji strokovnjaki) pri 
odgovarjanju predvsem opirali na izkušnje iz prakse. Na primer, ob trenutnih rezultatih o 
odsotnosti vpliva varnosti zaposlitve so na eni strani izražali presenečenje, na drugi strani pa 
iskali razloge za to. Če bi se v konkretnih rezultatih ta vpliv pokazal, je mogoče pričakovati, da 
bi to potrdilo njihovo razmišljanje oziroma izkušnje iz prakse (ne bi npr. izražali presenečenja, 
ravno tako bi namesto razlogov za odsotnost vpliva ponujali obrazložitve, zakaj se je pokazal).  
Obenem se tudi zavedamo, da navedeno (ubeseditev vprašanj, način odzivanja raziskovalca na 
intervjuvanca in njegove komentarje/podvprašanja idr.) ter številni drugi elementi nujno 
posegajo v razmerje med empirično resničnostjo in poskuse zajetja te resničnosti v raziskovalne 
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ugotovitve, kar vpliva na veljavnost rezultatov; raziskovalci, ki so del družbe, raziskujejo 
družbene odnose, kar sooblikuje rezultate raziskovanja (Uhan, 2011). Tega se zavedajo tudi 
drugi raziskovalci in se vedno bolj odpovedujejo natančnemu ločevanju standardiziranih in 
nestandardiziranih raziskovalnih pristopov kot pomembnemu merilu razlikovanja med 
kvantitativnimi in kvalitativnimi metodami (Uhan, 2011) ter hkrati ravno v integraciji obeh 
metodoloških pristopov v enem raziskovalnem načrtu vidijo možnosti za preseganje 
pomanjkljivosti enega in drugega metodološkega pristopa. 
Kvalitativni del raziskave je podal pomembne dodatne uvide v odnose med spremenljivkami in 
opozorila na morebitne druge dejavnike motivacije delavcev invalidov za izobraževanje in 
usposabljanje ter zaposlovanje. Izvedenih je bilo 10 intervjujev (podatki o intervjuvancih v 
tabeli 6.28). Šest intervjuvancev je iz podjetja: dva delavca (oznaki D1 in D2), štirje kadroviki 
(oznake K1, K2, K3, K4) in dva predstavnika menedžmenta (oznaki M1 in M2). Med 
intervjuvanci zunaj podjetja sta bila dva zunanja strokovnjaka (oznaki Z1 in Z2). Vsi sodelujoči 
imajo dolgoletne izkušnje pri delu na kadrovskem področju, delu z invalidi ali na področju 
izobraževanja občutljivih skupin na trgu dela (dolgotrajno brezposelni, starejši, nižje 
izobraženi). Intervjuvana delavca sta že dolgo zaposlena v podjetju, ki je sodelovalo v raziskavi, 
status invalida imata že več let, pridobljen je bil v času delovne kariere v trenutnem podjetju.  
Tabela 6.28: Podatki o intervjuvancih 
Oznaka 
intervjuvanca 
Spol Osnovno področje izkušenj 
K1 ženski več kot 15 let dela na kadrovskem področju 
K2 ženski več kot 15 let dela na kadrovskem področju (tudi na področju 
vodenja) 
K3 moški skoraj 20 let dela na kadrovskem področju (večinoma na 
področju vodenja) 
K4 ženski več kot 15 let dela na kadrovskem področju (večinoma z delavci 
invalidi) 
M1 moški več kot 20 let dela na različnih vodstvenih funkcijah (zadnjih 10 
let na področju vodenja enot, ki neposredno delajo z delavci 
invalidi in/ali jih zaposlujejo) 
M2 ženski skoraj 15 let delovnih izkušenj na področju dela in zaposlovanja 
(zadnjih nekaj let na vodstvenem položaju) 
D1 moški več kot 20 let delovnih izkušenj v podjetju, več let ima urejen 
status invalida, pridobljen v času dela v podjetju 
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D2 ženski več kot 20 let delovnih izkušenj v podjetju, več let ima urejen 
status invalida, pridobljen v času dela v podjetju 
Z1 ženski skoraj 20 let izkušenj na področju izobraževanja občutljivih 
skupin na trgu dela 
Z2 moški več kot 20 let izkušenj na področju poklicne in zaposlitvene 
rehabilitacije delavcev invalidov 
 
Pogovor z intervjuvanci je trajal v povprečju približno 45 minut. Vsak intervju je bil v soglasju 
z intervjuvancem posnet v avdio obliki, nato je sledil prepis v tekstovno obliko. Intervjuvanci 
so bili seznanjeni s podrobnejšimi informacijami o namenu raziskave, načinu izvedbe 
intervjuja, zagotavljanju popolne anonimnosti in možnosti odstopa v katerikoli fazi 
raziskovanja. Zaradi anonimnosti, ki je bila sogovornikom izrecno zagotovljena pred izvedbo 
intervjuja, transkripti intervjujev niso vključeni v doktorsko nalogo. Ravno tako v predstavitvi 
univerzalno uporabljamo moški spol (npr. sogovornik, ne pa sogovornica), ne glede na dejanski 
spol sogovornika. 
6.5.2 Metoda obdelave kvalitativnih podatkov  
Za obdelavo podatkov je bil uporabljen računalniški program za kvalitativno analizo besedila 
Atlas.ti.12 Osnovo analize podatkov je predstavljalo tvorjenje glavnih kod na podlagi postopka 
klasifikacije vsebine zapisa intervjujev. Pri tem smo sledili osnovnim konceptom obeh 
izhodiščnih raziskovalnih modelov, usmeritvam iz testiranja zastavljenih hipotez ter rezultatom 
kvantitativnega dela raziskave. V našem primeru so bile oblikovane naslednje glavne skupine 
kod: motivacijsko področje, izobraževanje in usposabljanje, prezaposlovanje, varnost 
zaposlitve, kompetenčni pristop, napredovanje, fizična intenzivnost dela, pričakovani učinki, 
zdravstveno stanje in invalidnost, izzivi podjetja, izzivi posameznika ter rezultati raziskave.  
Poudarek smo namenili tem izhodiščem, ker so se v pregledu študij (predstavljeno v 
podpoglavju o rezultatih uvodne pregledne študije) kljub svoji pomembnosti v praksi pokazala 
kot premalo preučevana v dostopnih študijah o obravnavani ciljni skupini. Kljub temu se nismo 
omejili zgolj na navedene dejavnike, temveč smo sledili poudarkom, ki so jih izpostavili 
izkušeni sogovorniki iz vseh treh skupin (delavci invalidi, kadrovski strokovnjaki, predstavniki 
menedžmenta in zunanji strokovnjaki). Tako so se zunaj ključnih konceptov izoblikovala 
                                                     




naslednja ključna področja, ki so jih sogovorniki skozi svoje odgovore in razmišljanja 
izpostavili kot pomembna: drugi možni vplivi na motivacijo za izobraževanje in usposabljanje 
ter za prezaposlovanje, izzivi za posameznika, izzivi za podjetje ter siceršnja opredelitev do 
rezultatov raziskave. Ključna kriterija za izbor sta bila pomembnost povedanega v kontekstu 
raziskovalnega modela in pomembnost poudarka z vidika sogovornikov. 
Znotraj teh skupin glavnih kod so bile oblikovane podrobnejše kode ali dimenzije, ki bodo 
predstavljene vzporedno z rezultati, na naslednji način: 
1. predstavitev bo sledila glavnim kodam, znotraj katerih bodo predstavljene pripadajoče 
podkode; 
2. vsebina analize bo predstavljena v povezavi z vsebino in rezultati testiranja hipotez 
kvantitativne faze raziskave; 
3. navedeni bodo glavni poudarki iz intervjujev o posamezni temi/glavni kodi z 
interpretacijami in argumenti v obliki konkretnih izjav iz intervjujev. 
Namen takšne predstavitve rezultatov je generalizacija ob istočasnem upoštevanju, 
izpostavljanju in navezovanju na nižje kode in izvorno povedano vsebino. Ločeno bodo 
predstavljeni rezultati intervjujev s predstavniki podjetja (kadroviki, menedžment, delavci) in 
zunanjima strokovnjakoma. 
Ker so v evalvaciji rezultatov raziskave na ravni organizacije sodelovale 3 skupine 
sogovornikov (izkušeni kadroviki, predstavniki menedžmenta in delavci invalidi), bomo zaradi 
preglednosti vsebino razčlenili v podpoglavja glede na ključne koncepte izhodiščnih 
raziskovalnih modelov in posledično glede na hipoteze. To v primeru predstavitve evalvacije 
rezultatov na ravni zunanjih strokovnjakov ni bilo potrebno. 
6.5.3 Evalvacija rezultatov anketiranja na ravni organizacije 
Evalvacija rezultatov o učinku varnosti zaposlitve na motivacijo 13 
Razmišljanja intervjuvancev (tabela 6.29) v tej skupini so se razvrstila okoli naslednjih dveh 
dimenzij: pričakovanja vpliva varnosti zaposlitve ter možnosti, da je do odsotnosti vpliva prišlo 
zaradi občutka, da je varnost zaposlitve zagotovljena, zaradi česar ni bila več motivator.  
                                                     




Tabela 6.29: Obravnava posamezne dimenzije znotraj kode »varnost zaposlitve« glede na 
vlogo intervjuvanca 





Pričakovanje vpliva (presenečenje 
nad rezultati) 
NE DA DA 
Varnost zaposlitve je zagotovljena in 
ni več motivator 
DA DA DA 
Legenda: DA – sogovorniki so izpostavili ta vidik, NE – sogovorniki niso izpostavili tega vidika  
 
Na eni strani so intervjuvanci pričakovali vpliv večje varnosti na znižanje motivacije za 
izobraževanje in usposabljanje ter za prezaposlovanje (npr. K1, 2019; M1, 2019). Intervjuvanec 
05 pa pravi tako (M1, 2019): »Hipotezo bi postavil popolnoma enako, z višjo varnostjo pada 
motivacija za izobraževanje, to je popolnoma logično. Ni mi jasno, zakaj je tu rezultat 
drugačen.« 
Možen vzrok za takšen rezultat so iskali v stanju varnosti zaposlitve in pomenu ureditve, v 
kateri je varnost zaposlitve relativno visoka. Sogovorniki iz vseh treh skupin v podjetju 
(kadroviki, menedžment in delavci) izpostavljajo, da je odsotnost vpliva varnosti zaposlitve 
posledica dejstva, da je varnost zaposlitve zagotovljena, kot taka sprejeta za dejstvo in ni več 
motivator. Razmišljanje, da je varnost zaposlitve zagotovljena in ni več motivator, pritrjuje 
izhodiščem razumevanja motivacije skozi piramido potreb, o kateri govorijo Maslow (Maslow, 
1982) in drugi, ki navedeni pristop oživljajo v novejšem času (Gupta, 2002; Stoll in Ha-
Brookshire, 2012; Udechukwu, 2009) in pravijo, da potreba, ki je do ustrezne mere 
zagotovljena, ne deluje več kot motivator. Hkrati navedeno sovpada z ugotovitvijo iz 
kvantitativnega dela raziskave, da povprečna vrednost varnosti zaposlitve na lestvici od 1 do 5 
znaša 3,82, ob hkratnem poudarjanju intervjuvanih, da gre v primeru obravnavanega podjetja 
za primer ureditve varnosti zaposlitve na način, ki zagotavlja kar se da visoko varnost ohranitve 
zaposlitve, v kateri se vedno iščejo mehki, delavcem prijazni pristopi usklajevanja potreb 
podjetja in delovnega procesa na eni strani ter delavcev na drugi strani.  
Tako intervjuvanec 02 (K2, 2019) o odsotnosti vpliva varnosti zaposlitve pravi: »Gre za 
podjetje, kjer imamo visoko raven varstva zaposlovanja za vse delavce, vključno z invalidi … 
Se mi pa hipoteza zdi možna (v drugem okolju).« Temu pritrjuje tudi poudarek intervjuvanca 
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03 (K3, 2019): »Osnovno je to, da je pri nas varnost zaposlitve splošno sprejemljivo dejstvo, 
gibanj v nasprotni smeri, smeri nevarnosti za zaposlitev, v sistemu praktično ni, kar lahko 
pomeni, da gre za konstanto, ki pa lahko vpliva na druge spremenljivke.« 
Intervjuvanec 04 (K4, 2019) ob razmišljanju o pomenu uresničenosti potrebe po varnosti 
dodaja, da je varnost zaposlitve glede na izkušnje iz prakse v primerih, ko ima delavec občutek, 
da ni zagotovljena, vseeno pomemben faktor, ki ga je treba urediti, če na primer želijo delavca 
invalida spodbuditi k prezaposlitvi iz ene družbe v drugo in k vključitvi v usposabljanje. 
Z razlago, da je vpliv varnosti zaposlitve na motivacijo za izobraževanje in usposabljanje ter za 
prezaposlovanje odsoten zaradi zagotovljenosti varnosti, se strinjata tudi intervjuvana delavca, 
ko pravita: »To, da je na določenih delovnih mestih zaposlitev gotova, po mojem mnenju vpliva 
na to, da če imaš zagotovljeno delovno mesto, se nimaš interesa izobraževati, če nimaš interesa 
za neko osebno rast« (D1, 2019), ter: »Varnost zaposlitve pomeni, da nimaš niti interesa niti 
potrebe, da karkoli spreminjaš« (D2, 2019). 
Evalvacija rezultatov o pričakovanih učinkih izbrane aktivnosti na motivacijo  
Razmišljanja intervjuvancev (tabela 6.30) v tej skupini so se razvrstila okoli naslednjih treh 
dimenzij: razmišljanja o pričakovanosti ugotovljenega vpliva pričakovanj na motivacijo 
posameznika, o univerzalnosti vpliva pričakovanj ne glede na skupino zaposlenih ter o samem 
vplivu na pričakovanja. 
 
Tabela 6.30: Obravnava posamezne dimenzije znotraj kode »pričakovani učinki izbrane 
aktivnosti« glede na vlogo intervjuvanca 





Pričakovanost vpliva pričakovanj na 
motivacijo za posamezno aktivnost 
DA DA DA 
Vpliv pričakovanj je univerzalen, ne 
glede na obstoj invalidnosti 
NE DA NE 
O možnih vplivih na pričakovanja 
delavcev 
DA DA DA 




Vpliv pričakovanj na motivacijo posameznika za intervjuvance ni bil presenečenje in sovpada 
z izhodišči Vroomove teorije pričakovanj (Vroom, 1967). Intervjuvanec 02 (K2, 2019) tako 
pravi:  
Mislim, da se to kaže na pričakovanih učinkih, ker so ti tudi sprememba na bolje ovrednoteno 
delovno mesto oziroma boljše delovne pogoje, odvisno od percepcije posameznika, katera 
vrednota je zanj višja: ko vidijo, da je to mogoče doseči, se bodo na to tudi bolje pripravili in 
se strinjali z dodatnim izobraževanjem oziroma usposabljanjem ali prezaposlovanjem v drugo 
družbo, kjer bi do tega cilja prišli, ker jim je bilo to tudi obljubljeno. 
Zaposleni ostanejo motivirani za izobraževanje in usposabljanje ter za prezaposlovanje, če 
imajo pred seboj dejansko možnost, da bodo zaradi tega nekaj dosegli, na primer napredovali. 
Ta realnost možnosti (ne le teoretična možnost, ki se v praksi ne potrdi) spodbuja k rasti in 
aktivnejšemu delovanju (M1, 2019). Tudi intervjuvanec K4 meni, da je rezultat pričakovan, in 
poudarja, da ravno zato delavcu mora biti predstavljeno, kaj bo dosegel, če se bo vključil v 
določeno aktivnost, predstavljen mora biti namen (K4, 2019). 
In obratno: če pričakovanja niso pozitivna, je pričakovana manjša motivacija za izbrano 
aktivnost. Zelo pomembno je, da delavci vedo, da bodo dosegli pozitivne rezultate, če se bodo 
na primer izobraževali. V nasprotnem primeru jih demotivira, če vidijo, da so tisti, ki imajo več 
kompetenc, ovrednoteni enako kot tisti, ki jih imajo manj. Njihova prizadevanja in trud, vložen 
v izpopolnjevanje in napredovanje, bodo posledično lahko nižji (M2, 2019). Nekateri 
intervjuvanci celo poudarjajo univerzalnost vpliva pričakovanj. Na primer, intervjuvanec 01 
pravi: »Če nekdo pričakuje, da bo od prezaposlitve neki učinek, bodisi finančni ali kakšen 
drugačen, se bo za to bolj potrudil. Katerokoli populacijo vprašate, bo rezultat isti.« (K1, 2019) 
Glede na potrjeni vpliv pričakovanj na motivacijo za izobraževanje in usposabljanje ter na 
prezaposlovanje je pomembno vprašanje o možnostih vpliva na pričakovanja delavcev 
invalidov. Intervjuvanci menijo, da na pričakovanja vpliva posameznik sam, skozi »lastno 
predstavo o tem, kaj lahko neka aktivnost prinese, poznavanje sistema, da lahko oceniš, kaj 
lahko in česa ne« (K1, 2019), odnos do aktivnosti same, na primer »skozi sam občutek, ki ga 
pusti izobraževanje, tudi če ni neposrednega učinka« (K4, 2019), oziroma znanje, kako 
aktivnost (npr. izobraževanja) izkoristiti v pozitivni smeri (D1, 2019). 
Po drugi strani pa na pričakovanja vpliva podjetje: 
- Skozi pozitivno stimulacijo, da »se [delavcem] točno pove, kaj s tem pridobijo, kaj 
dosežejo, in da se jih tudi na ta način stimulira, ali finančno ali z boljšimi delovnimi 
pogoji. Se pravi, če je izobraževanje uporabno, če pred izobraževanjem posamezniku 
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jasno povemo, kaj bo s tem pridobil, kaj bo boljše zanj, se bo za izobraževanje hitreje 
odločil. Če pa je izobraževanje naključno, je stimulacija negativna ali nična.« (D1, 
2019) 
- Skozi jasno predstavljeno in nato izvedeno aktivnost ter njeno posledico, saj je lahko 
odsotnost slednjega močan demotivacijski dejavnik: »Če posameznikom priskrbiš 
možnosti napredovanja in se to nato ne zgodi, izgubijo zaupanje, saj bi lahko 
napredovali, vendar je napredoval nekdo drug.« (D1, 2019) 
- Skozi aktivno odzivanje na prizadevanja zaposlenih: »Ljudje vedno stremimo k 
boljšemu, hodimo v službo za plačilo. To je normalno. Mislim, da v službi sam pri sebi 
iščeš izzive, vendar vseeno upaš, da bo nekdo opazil tvoj trud in da boš zanj tudi 
nagrajen.« (M2, 2019) 
- Skozi jasen sistem, v katerem bodo delavci vedeli, kaj določena aktivnost prinese (M1, 
2019):  
To je verjetno stvar celovite kadrovske politike. Se pravi, če je sistem dober, če ne dovoljuje 
izjem, posebnosti, da ne prihajajo »ljudje s ceste« na pomembna delovna mesta, ne da bi 
karkoli vedeli o samem delu ali o družbi oziroma skupini, kamor so prišli. Tudi to, da ni 
notranjih odstopanj – da bi ljudje, ki se niso izobraževali in v praksi niso bili zadovoljivi, 
zaradi »povezav« preskakovali zelo visoko po hierarhiji. 
Evalvacija rezultatov o učinku fizične intenzivnosti dela na motivacijo  
Razmišljanja intervjuvancev (tabela 6.31) v tej skupini so se razvrstila okoli naslednjih dveh 
dimenzij: fizična intenzivnost je ustrezna, zato je delavci ne zaznavajo kot problem, ter fizično 
delo nekaterim ljudem ustreza, zato ne čutijo potrebe po spremembi. V obeh primerih gre za 
razumevanje, ki se navezuje na razumevanje motivacijskega potenciala potreb glede na raven 
zadovoljenosti/nezadovoljenosti potrebe. Če je potreba posameznika (po ustrezno intenzivnem 
fizičnem delu) zadovoljena, ne bo več motivator, saj bodo vlogo motivatorja prevzele druge 
potrebe, ki v danem trenutku niso ustrezno zadovoljene. 
 
Tabela 6.31: Obravnava posamezne dimenzije znotraj kode »fizična intenzivnost dela« 
glede na vlogo intervjuvanca 







Fizična intenzivnost je ustrezna, 
zato je ne zaznavajo kot problem 
NE DA DA 
Fizično delo nekaterim ljudem 
ustreza 
NE DA NE 
Legenda: DA – sogovorniki so izpostavili ta vidik, NE – sogovorniki niso izpostavili tega vidika 
 
V povezavi z ustreznostjo fizične intenzivnosti dela, ki ni problematična in zato tudi ne motivira 
za izobraževanje in usposabljanje, se kažeta dva poudarka; prvi je ta, da spekter del, ki jih 
opravljajo delavci invalidi, ne presega njihove omejitve pri fizičnih obremenitvah in zato 
fizična intenzivnost dela ni problematična, kot je lahko v nekaterih drugih okoljih. Drugi pa je 
ta, da je lahko problematična tudi premajhna fizična intenzivnost. Oboje zajame v svojem 
razmišljanju intervjuvanec 03 (K3, 2019), ko pravi:  
Sta pa pri nas dva razloga [da se ni pokazal vpliv fizične intenzivnosti dela na motivacijo, op. 
a.]. En razlog je, da fizično intenzivna dela spet niso tako fizično intenzivna kakor v kakšni 
drugi realnosti [v drugih podjetjih, op. a.]. Moram pa povedati tudi to, da absolutno fizično 
neaktivna dela niso atraktivna. Recimo, kdo pa želi biti zaprt, samo sedeti in delati. Zato lahko 
posamezniku dosti bolj ustreza delo na terenu oziroma delo v različnih pogojih, izmensko delo 
… Poleg tega pri nas v zelo slabem vremenu delavci opravijo le najnujnejše obvezno delo. 
Okolja se, na primer, ne ureja ob zelo slabem vremenu. 
Poudarek, ki ga zakonodaja zahteva in podjetje upošteva, je zagotavljanje ustrezne zaposlitve 
in dela, ki bo prilagojeno delavcu invalidu in njegovim omejitvam, saj morajo biti v podjetju 
zelo pozorni, da delavcu zagotovijo ustrezne pogoje, da opravlja le tista dela, ki so v skladu z 
njegovimi omejitvami. Podjetje ne sme (M1, 2019): 
… delavcu naložiti, naj dvigne breme, težko 6 kilogramov, če sme dvigniti samo 5 kilogramov. 
Zato pri nas ne more priti do izgorevanja v smislu pretiranega fizičnega dela. Ne more, ne sme 
priti, ker imamo invalide, ki imajo 4-urni, 5-urni, 6-urni delavnik in razne omejitve. Tako da 
– z vidika invalidov je raziskava pokazala, da jih fizično ne izčrpavamo, tako da bi kršili 
njihove omejitve, kar je za nas pohvalno. Gre za to, da so vsi delavci invalidi zaposleni na 
način, ki ustreza njihovim omejitvam in težavam, hkrati pa mislim, da bi se vsi radi na neki 
način izkazali, in mogoče je to v večini moška populacija, ki se še rajši izkaže pri fizičnem 
delu. 
Na tem mestu se intervjuvanec dotakne drugega vidika, in sicer, da nekaterim delavcem fizično 
delo že v osnovi ustreza in zato ne deluje kot motivator za aktivnosti, ki bi navedeno situacijo 
lahko spremenile, saj »so ljudje, ki jim fizično naporno delo ustreza, in zato ne čutijo potrebe 
po spremembah, zaradi česar ni motivacije« (K1, 2019). Pogosto gre namreč za delavce, ki so 
se zaradi različnih razlogov, kot je na primer nižja izobrazba, zaposlili na fizično bolj 
intenzivnih delih, ali pa so se celo šolali za dela, pri katerih ni zahtev intelektualne narave ali 
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nižje fizične intenzivnosti dela. Izobraževanja in usposabljanja pa so pogosto vezana na lažja 
fizična dela, ki pa so intelektualno bolj zahtevna. 
Pri nekaterih delavcih »gre mogoče za to, da niti niso imeli te želje [po fizično manj intenzivnem 
delu, op. a.], morda niti sposobnosti, morda niti pričakovanj, in zato ni spodbude za dodatno 
izobraževanje in usposabljanje« (K2, 2019). Deloma nasprotno je razmišljanje drugega 
sogovornika, ki pravi, da je izobraževanje praviloma vezano na obstoječo vrsto dela, se pravi, 
če nekdo trenutno opravlja fizično intenzivno delo, so izobraževanja in usposabljanja, ki jih 
ponuja delodajalec, vezana na podobno vrsto dela, ki je ravno tako fizično. V primerih, ko gre 
za delavca, katerega cilj je fizično manj zahtevno delo, je manjša motiviranost za izobraževanja 
in usposabljanja mogoče celo pričakovana, saj »imajo delavci na fizično intenzivnih delih 
znotraj svojega delokroga možnosti izobraževanja, ki sicer predstavljajo možnost za 
napredovanje ali usposabljanje, vendar gre še vedno za fizično intenzivno delo, kar pomeni, da 
so še vedno fizični delavci« (K3, 2019). 
Evalvacija rezultatov o učinku invalidnosti in zdravstvenega stanja na motivacijo  
Razmišljanja intervjuvancev (tabela 6.32) v tej skupini so se razvrstila okoli naslednjih 
dimenzij: invalidnost vpliva na postavljanje prioritet, zdravje ima prednost pred drugimi 
interesi, kakšen je vpliv zdravstvenih omejitev na produktivnost oziroma na delo posameznika 
ter ali je kategorija invalidnosti (ne)ustrezen kazalnik zdravstvenega stanja delavca. 
 
Tabela 6.32: Obravnava posamezne dimenzije znotraj kode »zdravstveno stanje in 
invalidnost« glede na vlogo intervjuvanca 





Obstoj invalidnosti vpliva na 
postavljanje prioritet 
DA DA DA 
Kategorija invalidnosti kot 
(ne)ustrezen kazalnik zdr. stanja 
NE DA DA 
Zdravje ima prednost pred 
drugim 
DA DA DA 
Zdravstvene omejitve in njihov 
vpliv na produktivnost oz. na delo 
NE NE DA 




Za intervjuvance je pomembno izhodišče, da nastanek in sama invalidnost vplivata na 
postavljanje prioritet posameznika, zato izobraževanje in usposabljanje ter prezaposlovanje 
niso prioriteta. Razmišljanja o tem so podali intervjuvanci v vseh treh skupinah (delavci, 
kadroviki, menedžment). Z nastankom invalidnosti delavec začne vzpostavljati neki notranji 
dialog, razmišljati začne, kako bo živel in kaj bo delal. Poleg tega »status invalida in dogodek, 
ki je k temu pripomogel, pripomoreta, da invalidi začnejo ceniti tisto, kar imajo. […] Invalidi 
imajo v času, ko pride do poškodbe, več obravnav na Zavodu za pokojninsko in invalidsko 
zavarovanje, in na neki način jim tudi to pomaga, da sami pri sebi ugotovijo, kaj hočejo.« (K1, 
2019) 
Vzporedno s tem se podaljšujejo bolniške odsotnosti, delavci pa so posledično usmerjeni v 
lastne težave. Motivacija za izobraževanje in usposabljanje ter za prezaposlovanje je 
drugotnega pomena, saj si želijo urediti osebno situacijo ali urediti invalidsko upokojitev. 
Čeprav dobro poznajo sistem podjetja, ki zagotavlja visoko raven varnosti zaposlitve, svoja 
prizadevanja raje usmerijo v aktivnosti, ki bi jim pomagale doseči invalidsko upokojitev: 
»Veliko hodijo k zdravniku in pričakujejo, da jih bo spet napotil na invalidsko komisijo, da se 
bo uvedel nov postopek. […] Veliko časa vložijo v to, da dokažejo, da je z njimi nekaj narobe 
in da bi šli iz tega trdega dela v upokojitev.« (M2, 2019) V tem smislu dodatne aktivnosti 
izobraževanja in usposabljanja ter prezaposlovanja niso več način za napredek, ampak ovira v 
obdobju, ko se posameznik želi ukvarjati z drugimi stvarmi (D1, 2019):  
Mislim, da je to bolj stvar obupa, in ne reševanja slabšega zdravstvenega stanja oziroma 
neomogočanja reševanja. Delavci s slabim zdravstvenim stanjem ne vidijo rešitve v tem, da bi 
se izobraževali in napredovali, ampak v tem vidijo oviro. S tem se strinjam, posamezniki s 
slabšim zdravstvenim stanjem so v svojem krogu. Podjetje jim s tem ne dela usluge in ne 
povečuje motivacije. 
Navedeno oblikuje uvod v naslednjo dimenzijo, ki pravi, da ima zdravje prednost pred drugimi 
interesi, kar sovpada z razumevanjem potreb skozi piramido, v kateri morajo biti zadovoljene 
najprej najnižje potrebe, šele nato višje ležeče. Potreba po zdravju sodi med najosnovnejše 
človekove potrebe, in ne pretehta je niti obet po napredovanju, lažjem delu idr. Namreč, »če 
počutje ni dobro, je posameznik osredotočen na svoje zdravje, in ne toliko na druge stvari, kot 
je usposabljanje. […] Osnova za to, da ima posameznik željo na primer za napredovanje, je 
dobro počutje. Pri slabšem zdravstvenem stanju se delavec ukvarja z zdravstvenim stanjem, in 
ne z drugimi stvarmi.« (K1, 2019) 
Izobraževanje in usposabljanje ter prezaposlovanje ne glede na možne pozitivne učinke za 
delavce invalide pomenijo dodaten napor, ki ga v tem trenutku ne morejo ali ne želijo sprejeti, 
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saj je napredovanje na višje ovrednoteno delovno mesto pogojeno s tem, da se zahtevnost in 
odgovornost dela povečata. Pri zdravstvenih težavah se spremenijo prioritete, delavci so 
usmerjeni najprej k urejanju zdravstvenega stanja, nato šele v vse ostalo. V tem smislu »dodatno 
učenje, dodatna odgovornost ali stres v tem obdobju negativno vplivajo na splošno počutje, 
prav tako zdravje. Iz tega razloga ni želje po napredovanju.« (K2, 2019) V primerih, ko »je 
zdravstveno stanje objektivno slabše, je osnovni motiv, da si zdrav. Vsi ostali vzgibi, za 
kakršnokoli početje, pa ostanejo v ozadju. Šele potem ko bo delavec zdrav, bo imel boljšo 
motivacijo, drugače je na prvem mestu zdravje. […] Nekdo, ki ni zdrav, nima glavnih težav s 
službo, ampak z drugimi stvarmi.« (K3, 2019) Za delavce, ki niso zdravi, je glavni motiv v tem, 
da izboljšajo zdravstveno stanje. 
Eden izmed intervjuvancev je izpostavil vpliv zdravstvenih omejitev na produktivnost oziroma 
na delo posameznika, kar je lahko povezano z njegovo motivacijo za obravnavane aktivnosti in 
hkratnim pomanjkanjem razumevanja okolice. Pravi, da se pogosto srečujejo z 
nerazumevanjem zunanjih opazovalcev, ki ne morejo razumeti, zakaj tako veliko podjetje ne 
more imeti 100-odstotne produktivnosti. Ne poznajo obsega dela in bistvenega zmanjšanja 
produktivnosti zaradi različnih zdravstvenih omejitev delavcev invalidov, tudi za 70 odstotkov. 
Da bi lahko zagotovili višjo produktivnost, bi morali angažirati zdrave delavce z drugih področij 
(pri tem pa bi se zmanjšala produktivnost na drugih področjih) (M1, 2019). 
Premislek o vplivu invalidnosti in zdravstvenega stanja na motivacijo za izobraževanje in 
usposabljanje ter na prezaposlovanje je intervjuvance usmeril tudi k razmišljanju, ali je 
kategorija invalidnosti (ne)ustrezen kazalnik zdravstvenega stanja delavca. V smislu pravne 
ureditve in samega postopka ugotavljanja invalidnosti obstaja zaupanje v delo invalidskih 
komisij, saj »gre za normiran postopek in vključenost strokovnjakov z vseh strani, da pride do 
odločbe invalidske komisije« (K2, 2019). Je pa »pri vseh težavah, ki jih ljudje imajo, invalide 
težko razdeliti na dve ali pa tri kategorije« (K1, 2019). 
»Dosegljivost prve stopnje invalidnosti je zelo težka, kar je pogojeno tudi s spremenjenim 
načinom dela invalidskih komisij.« (K3, 2019) Poleg tega je mogoče zaznati razlike v izidih 
invalidskih postopkov v različnih časovnih obdobjih in po različnih zakonih, kar se v praksi 
kaže kot razlika med trenutnimi in preteklimi stanji v posamezni kategoriji, pa čeprav sama 
opredelitev v zakonu tega ne nakazuje, saj je bilo v preteklosti merilo za določanje preostale 
sposobnosti za delo trenutno delovno mesto delavca, sedaj pa je merilo širše in ga pomeni 
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poklic. Kljub temu se v praksi kažejo različni izidi; po mnenju kadrovika 4 pomenijo, da mora 
kadrovik (K4, 2019): 
… zelo dobro razmisliti, po katerem zakonu in po katerem letu opredeliti posamezno 
kategorijo. Do leta 2001 je 2. kategorija invalidnosti vključevala delavce, ki so lahko delali po 
4 ure. Ti so bili mogoče pri zdravstvenih sposobnostih bolj prizadeti. Po letu 2001 pa so v 2. 
kategorijo pogosteje uvrščeni tisti, ki so mlajši od 50 let in za katere je določeno, da še vedno 
lahko delajo 8 ur. Taki so se lahko vključili v poklicno rehabilitacijo in so bolj perspektivni 
invalidi. To je trenutna 2. kategorija, se pravi tisti, ki so zmožni za poklicno rehabilitacijo in 
prezaposlitev. Medtem ko so do leta 2001 v 2. kategorijo sodili posamezniki, ki so bili »4-
urniki«, to so tisti, ki so imeli precejšnje psihično-fizične omejitve. […] Lahko bi rekla, da je 
pri invalidih 2. kategorije večja možnost (kot pri 3.), da se bodo na poklicnih rehabilitacijah 
usposabljali ali pa imeli motivacijo za izobraževanje, usposabljanje ali prezaposlovanje.  
Hkrati kategorija invalidnosti – vsebinsko gledano – ne opisuje splošnega zdravstvenega stanja 
človeka, na kar opozarja kadrovik 3 (K3, 2019):  
Nekdo, ki postane invalid na določenem delovnem mestu, ima lahko boljše zdravstvene 
sposobnosti kot jaz, ne sme pa več opravljati svojega dela. Invalidnost se nanaša na konkretno 
delovno mesto in konkretno delo, ki ga posameznik opravlja. Tako da še zdaleč ne pokaže 
njegovega splošnega zdravstvenega stanja. […] Tik preden delavec pridobi invalidski status, 
je bolniške več, kar kaže na nezmožnost opravljanja trenutnega dela. Ob nastanku invalidnosti 
je treba delovno mesto prilagoditi na način, da so zdravstvene omejitve upoštevane. Tak 
človek začne na prilagojenem delovnem mestu z drugo dinamiko, bolniške odsotnosti pa ni 
več toliko.  
Zato je treba na zdravstveno stanje delavca invalida gledati širše, ne le skozi kategorijo 
invalidnosti. 
Evalvacija rezultatov o učinku stanja razvitosti kompetenc na motivacijo  
Razmišljanja intervjuvancev (tabela 6.33) v tej skupini so se glede rezultatov kvantitativnega 
dela raziskave razvrstila okoli naslednjih dimenzij: razmišljanja o potrebi delavcev po odpravi 
razhajanj med za delo potrebnimi in dejanskimi kompetencami, ki jih delavec ima, o pomenu 
zavedanja dejanskega stanja kompetenc, o iskanju alternativnih načinov zagotavljanja 
ustreznosti za delo oziroma odprave primanjkljaja kompetenc ter o pomenu kompetenc za 
prezaposlovanje. 
 
Tabela 6.33: Obravnava posamezne dimenzije znotraj kode »kompetence« glede na vlogo 
intervjuvanca 







O (ne)obstoju potrebe po odpravi 
razhajanj med dejanskimi in 
zahtevanimi kompetencami 
DA DA DA 
Pomen zavedanja o dejanskem 
stanju kompetenc 
DA DA DA 
Pomen ustrezne ravni kompetenc 
za prezaposlovanje 
NE DA DA 
O alternativnih načinih 
zagotavljanja ustreznosti za delo 
DA DA DA 
Legenda: DA – sogovorniki so izpostavili ta vidik, NE – sogovorniki niso izpostavili tega vidika 
 
V povezavi z odsotnostjo vpliva primanjkljaja kompetenc na motivacijo so nekateri 
intervjuvanci izrazili presenečenje in pričakovanje, da bodo rezultati pokazali, da bo 
primanjkljaj kompetenc v posamezniku spodbudil željo, da zagotovi ustrezno raven razvitosti 
kompetenc (K1, 2019; D1, 2019), saj je to lahko povezano tudi z možnostjo napredovanja: 
»Vsak zaposleni si želi napredovati, zato bi bilo logično, da tiste primanjkljaje, ki jih delavec 
ima, odpravi, da lahko napreduje na višje delovno mesto.« (D2, 2019) Hkrati bi pričakovali 
tudi, da »nekdo, ki ve, da ima višje kompetence, kot jih zahteva delo, ki ga opravlja, ve, da je 
sposoben nečesa več, in je zato tudi motiviran, da bi dosegel več, na kakršenkoli način, ki je 
možen v tistem okolju« (K1, 2019).  
Kljub rezultatom je mogoče, da nekateri sogovorniki menijo, da naj bi, vsaj v povezavi z 
nekaterimi znanji, posameznik v sebi čutil potrebo po odpravi primanjkljaja (npr. na področju 
informatizacije in računalniških kompetenc), ne glede na druge značilnosti, kot je na primer 
varnost zaposlitve.  
Možne razloge za odsotnost vpliva primanjkljaja kompetenc na motivacijo za izobraževanje in 
usposabljanje so iskali v pomisleku, ali se posameznik svojega primanjkljaja sploh zaveda: 
»Mislim, da gre tu bolj za relativno nizko ozaveščenost tega primanjkljaja pri posamezniku. 
[…] Verjetno ga pri sebi težko prepoznajo. Je pa to verjetno tudi odraz njihove splošne 
izobrazbe. Več ko veš, več vidiš, da ne veš.« (K3, 2019) Oziroma v tem, da delavec ne zna 
dovolj dobro oceniti svojih kompetenc (D1, 2019). 
Možen razlog so videli tudi v tem, da bi moral biti sistem pri ugotavljanju primanjkljajev bolj 
proaktiven in bi moral poskrbeti za njihovo odpravo. V odsotnosti sistema, ki bi deloval na ta 
način, je motivacija odvisna od posameznika: »Najbrž je potem tako, da sistem ni tako 
naravnan, da bi to spremljal, da bi to spodbujal, in je to res neka notranja potreba delavca, da 
200 
 
se sam motivira.« (K4, 2019) Ugotavljajo namreč, da je pogosto tudi spodbuda k odpravi 
primanjkljaja, ki ni odvisna le od delavca, temveč pride od zunaj, brez uspeha. Prizadevanja za 
dodatno usposabljanje in izobraževanje za potrebe prezaposlovanja na področja, kjer obstaja 
kadrovski primanjkljaj, so pogosto neuspešna, za razliko od preprostejših del, za katera ni 
potrebnih veliko izobraževanj (npr. invalidska delavnica), kjer je zaposlenega lažje pridobiti. 
Na nekaterih delovnih mestih, kjer je potrebnih več znanj in več usposabljanja (npr. delo na 
recepciji, ki zahteva opravljanje več različnih nalog hkrati, npr. delo z različnimi evidencami, 
ključi, videonadzorom, komunikacijo s strankami idr.), je bistveno težje pridobiti delavca v 
usposabljanje. »Tudi če se delavec zaveda, da ima pomanjkanje kompetenc, ga je težko 
prepričati, da bi se vključil v usposabljanje, v to, da bi karkoli naredil iz sebe.« (M1, 2019) 
Razlog za pomanjkanje motivacije za izobraževanje in usposabljanje v primeru primanjkljaja 
kompetenc nekateri vidijo tudi v tem, da za določeno delo ni interesa na strani delavca, zato ob 
pomanjkanju kompetenc za določeno delo išče druge možnosti, ne možnosti, skozi katere bi 
pridobil ustrezne kompetence za to delo. Na tem mestu sogovorniki izpostavljajo, da rezultati 
kažejo, da delavci mogoče iščejo alternativne načine reševanja oziroma odprave morebitnega 
primanjkljaja ali presežka v kompetencah, če se ga sploh zavedajo. Ne na primer z 
izobraževanjem in usposabljanjem, temveč s prilagoditvijo dela na način, ki bo ustrezal 
njihovim kompetencam. Potreba po odpravi primanjkljaja še vedno obstaja, a rešitev ni vedno 
pridobitev novih ali razvoj obstoječih kompetenc, temveč uskladitev zahtevnosti delovnega 
okolja s tem, kar delavec lahko ponudi. Tudi aktivnosti ob nastanku invalidnosti delavca na 
neki način usmerjajo po tej poti, saj gredo ob nastanku invalidnosti in slabšanju zdravstvenega 
stanja prizadevanja v smeri zagotavljanja lažjega, prilagojenega, manj zahtevnega dela. Že 
sistem sam v praksi deluje tako, da aktivnosti ob nastanku invalidnosti, ki vključujejo 
usposabljanje in izobraževanje, katerih cilj bi bila dousposobitev ali prekvalifikacija za drugo 
delo, niso vedno prisotne kot del celotnega postopka. So le ena izmed možnosti. Delavci se tega 
zavedajo, to pa lahko vpliva na njihovo motivacijo, saj vedo, da urejanje novonastale situacije 
poteka v smeri prilagajanja oziroma zagotavljanja ustreznega delovnega mesta, in so zato manj 
motivirani za kaj drugega. Delavci se ob primanjkljaju kompetenc raje prezaposlijo in na ta 
način uskladijo svoje cilje in cilje delovnega mesta, kot da bi se dodatno izobraževali in 
usposabljali.  
V primeru podjetja, ki je sodelovalo v raziskavi, gre za delavce invalide, ki »imajo plačo in 
razliko do plače, kjer je invalidnost nastala, zagotovljeno, zato prezaposlitev na manj zahtevno, 
nižje ovrednoteno delovno mesto ne igra vloge. S tem se srečujemo v praksi, ker vidijo, da bi 
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bilo lagodneje, če se ne bi ukvarjali z drugimi napori, ker je plača še vedno polna, ne glede na 
to, kam je posameznik umeščen. Po tej logiki, če imaš zagotovljeno plačo, ne boš pripravljen 
dati kaj več.« (M1, 2019) Rezultati so namreč pokazali, da v primeru primanjkljaja za delo 
potrebnih kompetenc motivacija za izobraževanje in usposabljanje ni bila višja, se pravi, 
motivacije za ta način odpravljanja primanjkljaja kompetenc ni. Če se namreč delavec invalid 
vključi v neko izobraževanje, usposabljanje, da bi odpravil primanjkljaj na trenutnem delovnem 
mestu, to zahteva dodatno angažiranost, ki je trenutno ne zmore ali ne želi. »Če se posameznik 
prezaposli, pa mu ta ni potrebna, saj misli, da bo šel na nekaj takega, čemur bo kos.« (M2, 2019) 
Drugi način soočanja s primanjkljajem kompetenc, namesto vključevanja v izobraževanje in 
usposabljanje, vidi eden izmed sogovornikov (predstavnik delavcev) v tem, da se ljudje skušajo 
obdati z delom in s tem dokazati svojo obremenjenost in produktivnost: »Po navadi je tako, da 
če kompetenc nimaš, se skriješ za povečanim obsegom dela ali pa za nedelom na svojem 
področju.« (D1, 2019) Sogovornik hkrati poudari, da ne gre za namerno škodljivo ravnanje 
delavca, temveč za to, da s strani sistema ne dobi ustrezne informacije o stanju svojih 
kompetenc in načinu za odpravo potencialnega primanjkljaja. Sogovornik je prepričan, da bi 
delavci, če bi iz delovnega okolja prišla informacija o stanju njihovih kompetenc in možnosti 
za odpravo primanjkljaja, stremeli k temu, da se v ustrezne aktivnosti vključijo. Sami se 
primanjkljaja mogoče niti ne zavedajo, oziroma če se ga zavedajo, ne vedo, kako se lotiti 
reševanja, ne da bi se izpostavili negativnim odzivom iz delovnega okolja. Z obilico dela se 
izogibajo temu, da bi drugi prepoznali primanjkljaj kompetenc. Na ta način delavec lahko 
primanjkljaj prikrije in v tem času brez izpostavljanja pridobi nova znanja (D1, 2019). 
Ne glede na rezultate raziskave nekateri sogovorniki med kadroviki in predstavnik 
menedžmenta menijo, da je primanjkljaj kompetenc pomemben za zamenjavo delovnega 
okolja. »Ko greš v novo okolje, so kompetence zelo pomembne. Če delavec čuti, da je na 
področju podpovprečen, ga je strah vstopa v novo okolje in zato ni motivacije za 
prezaposlovanje.« (K1, 2019) Manj kot so kompetence razvite, raje delavci ostajajo tam, kjer 
so, da se poleg spremembe na delovnem področju izognejo tudi naporu vključevanja v nov 
kolektiv, saj »želiš ohranjati osnovno počutje v svoji ozki poznani skupini, ker se zavedaš, da 
moraš veščine oziroma kompetence izboljšati. S tem si izboljšaš počutje v skupini, da ostaja 
klima na delovnem mestu pozitivna.« (K2, 2019) Večji ko je primanjkljaj kompetenc, težje se 




Evalvacija rezultatov o vplivu možnosti napredovanja na motivacijo  
Razmišljanja intervjuvancev (tabela 6.34) v tej skupini so se glede rezultatov kvantitativnega 
dela raziskave razvrstila okoli naslednjih dimenzij: razlogov za odsotnost vpliva možnosti za 
napredovanje na prezaposlovanje, razmišljanja, da izobrazba ne pomeni, da bo delavec 
napredoval, ocene, da je razlog za izobraževanje in usposabljanje (neodvisno od drugih 
spremenljivk) želja po znanju samem, pomena (ne)obveščenosti o možnostih za napredovanje 
ter razmisleka o tem, kaj prezaposlovanje lahko obsega in kaj to pomeni v povezavi z 
napredovanjem.  
 
Tabela 6.34: Obravnava posamezne dimenzije znotraj kode »možnost napredovanja« 





Zakaj možnosti za napredovanje 
ne pomenijo tudi večje motivacije 
DA DA NE 
Izobrazba ne pomeni, da boš 
napredoval 
DA DA DA 
Obveščenost vpliva na oceno 
obstoja možnosti za 
napredovanje 
DA DA NE 
Kaj lahko obsega 
prezaposlovanje in kaj to pomeni 
v povezavi z napredovanjem 
DA DA NE 
Izobraževanje je vrednota in je 
lahko cilj samo po sebi 
DA DA DA 
Legenda: DA – sogovorniki so izpostavili ta vidik, NE – sogovorniki niso izpostavili tega vidika 
 
Razlog za odsotnost učinka možnosti za napredovanje na prezaposlovanje je mogoče iskati v 
samem interesu posameznika za napredovanje, upoštevajoč pozitivne in negativne vidike 
napredovanja (npr. poleg višje plače tudi večja odgovornost): »Napredovanje na višje 
ovrednoteno delovno mesto je pogojeno s tem, da se zahtevnost in odgovornost dela povečata. 
[…] Jaz mislim, da neko dodatno učenje, dodatna odgovornost ali stres v tem obdobju negativno 
vplivata na splošno počutje, prav tako zdravje. Zato ni želje po napredovanju. […] Če 
posameznik subjektivno ne zaznava samega sebe na drugem delovnem mestu, ne vidim drugega 
faktorja.« (K2, 2019) 
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Demotivacijsko naj bi za izobraževanje in usposabljanje (pa tudi prezaposlovanje), katerega cilj 
bi lahko bilo napredovanje, delovalo tudi zmanjševanje denarnega nadomestila od plače 
delovnega mesta, na katerem invalid dela, do plače pred nastankom invalidnosti, kar je 
posledica napredovanj na višje vrednotena delovna mesta (D1, 2019). V primeru delavcev 
invalidov gre namreč za to, da podjetje, ki je sodelovalo v raziskavi, delavcem omogoča, da 
opravljajo praviloma manj zahtevno delo kot pred nastankom invalidnosti, za plačilo, ki je 
enako zahtevnejšemu delu, ki so ga opravljali ob nastanku invalidnosti. Napredovanje, ki bi 
pomenilo tudi finančni presežek glede na stanje ob nastanku invalidnosti, si težko obetajo, ob 
hkratnem zavedanju, da bodo tudi na nižje vrednotenem delovnem mestu prejemali enako 
plačilo kot pred nastankom invalidnosti.  
Notranji predpisi podjetja delavcu invalidu zagotavljajo izplačilo razlike v plači od delovnega 
mesta po nastanku invalidnosti do delovnega mesta pred nastankom invalidnosti. »Izjemno 
redki so primeri, ko bi delavec invalid po odločbi invalidske komisije sklenil pogodbo za višje 
ovrednoteno delo [v primerjavi z delovnim mestom pred nastankom invalidnosti, op. a.].« (K2, 
2019) Zato tudi ni motivacije za dodaten trud in aktivnosti, ki bi k napredovanju pripomogle, 
saj zanje to pomeni več truda za enako plačilo. Odstopanja od tega vzorca bi bila bolj povezana 
s posameznikovim interesom, in ne s koristmi napredovanja (D1, 2019). 
Na drugi strani so sogovorniki izpostavili, da izobrazba ne pomeni nujno, da bo delavec zares 
napredoval, kar je po njihovem mnenju razlog, da možnosti napredovanja ne vplivajo na večjo 
motivacijo za izobraževanje in usposabljanje. Bolj kot izobrazba so lahko za napredovanje 
pomembne izkušnje: »Verjetno napredovanje ni povezano s pridobitvijo izobrazbe, ampak so 
to bolj izkušnje v očeh vodje ali pa tistih, ki odločajo o napredovanjih. […] Se pravi, če znaš 
nekaj delati, znaš delati, ne glede na izobrazbo, ki jo imaš, in s tem primanjkljajem [izobrazbe, 
op. a.] si enakovreden tistim, ki imajo presežek [izobrazbe, op. a.].« (K3, 2019)  
Okolje ne deluje tako, da bi se zaznavala ta povezava med dodatnim izobraževanjem in 
dejansko možnostjo za napredovanje zaradi tega (K4, 2019), kar pa lahko zmanjšuje motivacijo 
za izobraževanje in usposabljanje. Tudi predstavnika delavcev razmišljata v to smer: »To ni 
dejstvo – da če se izobražuješ, boš napredoval. V bistvu je le formalni pogoj za kandidiranje za 
določeno delovno mesto. Lahko se neštetokrat izobražuješ, dosežeš nova znanja pri 
izobraževanju, napreduješ pa nikoli. Posledično ljudje izobraževanja ne povezujejo z 
napredovanjem.« (D1, 2019) »Ključ do napredovanja ni izobraženost, se pravi, delavci, ki 
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imajo izobrazbo, imajo določene spretnosti, in ni nujno, da bodo te spretnosti prepoznane s 
strani delodajalca in da bodo potem napredovali.« (D2, 2019) 
S tem je povezano tudi vprašanje pričakovanih učinkov, ki delujejo spodbudno ali odvračalno 
za določeno aktivnost in katerih vpliv so rezultati raziskave že potrdili: »Če posameznikom 
priskrbiš možnosti napredovanja in se nato to ne zgodi, izgubijo vero v to, da imajo kompetence, 
za katere so se usposabljali. Lahko bi napredovali, vendar je napredoval nekdo drug. Zdi se mi, 
da je kriva neformalna povezanost teh dveh dejanj, npr. če se boš izobraževal, boš napredoval, 
vendar v praksi ni vedno prisotna.« (D1, 2019) Razloge za to, da se nekdo kljub temu dodatno 
izobražuje in usposablja, sogovorniki vidijo v tem, da je izobraževanje in pridobivanje novih 
znanj (tudi v povezavi z drugimi neodvisnimi spremenljivkami, ne le možnostjo napredovanja) 
pogosto cilj samo po sebi, in ne način za doseganje nečesa (npr. napredovanja), izogibanje 
nečemu (npr. fizično intenzivnemu delu) ali namensko odpravljanje nečesa (npr. primanjkljaja 
kompetenc). Odločitev za izobraževanje v tem smislu izhaja iz posameznika samega in ni 
pogojena z zunanjimi okoliščinami, kar ponazarjata izjavi: »Posamezniki, ki imajo večjo 
izobrazbo, so ta presežek pridobili sami in ni bilo zunanjih pritiskov; okoliščine niso vplivale 
na to, sami so se namreč odločili za izobraževanje« (K3, 2019) in »Posameznik študira zato, 
ker ima osebno željo po izpopolnjevanju o nečem, in zaradi svojega karakterja, ne pa zaradi 
nečesa drugega« (M1, 2019). 
V povezavi z relativno nizko oceno možnosti za napredovanje in odsotnostjo vpliva možnosti 
za napredovanje na motivacijo za prezaposlovanje intervjuvanci izpostavljajo še dva vidika: 
obveščenost ali neobveščenost o možnostih napredovanja in to, kaj prezaposlovanje za delavce 
sploh pomeni. Ob odsotnosti zunanjih zaposlitev obstoječi delavci prevzemajo nova dela, kar 
nekaj časa ni potekalo vzporedno z napredovanji. Se pa to v zadnjem času spreminja.  
Vprašanje je, koliko so o tem delavci na različnih ravneh obveščeni: »Ker zunanjih zaposlitev 
ni oziroma jih je malo, je možnost, da se na neki način ljudi, ki bi radi napredovali, 'potegne' na 
višji nivo. To je v implementacijo prišlo pred kratkim, nisem pa prepričana, ali v vseh enotah 
vseh družb vsi ljudje to vedo, in zaradi tega nizko ocenjujejo možnost za napredovanje.« (K1, 
2019) Če pa sistem ne deluje optimalno, »delavci niso dobro obveščeni, kakšne možnosti imajo 
glede napredovanja in kakšne možnosti imajo glede izobraževanja« (D1, 2019). 
Kot pomembno se kaže tudi, da delavci razumejo razliko med napredovanjem in 
prezaposlovanjem ter vedo, da »pri napredovanju dobiš na novo ovrednoteno delovno mesto, 
prezaposlovanje pa je sprememba delovnega mesta, ne nujno na bolje plačano« (K4, 2019), kar 
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se kaže na stanju motivacije za izbrane aktivnosti. Pri prezaposlovanju ne gre nujno za 
napredovanje, saj gre lahko za spremembo na bolje ovrednoteno delovno mesto in/ali na boljše 
delovne pogoje (K2, 2019), za horizontalni premik, katerega namen je sprememba delovnih 
nalog in razbitje monotonije, ki pa ne prinese bolje plačanega ali bolj uglednega delovnega 
mesta (K3, 2019). Odsotnost vpliva možnosti za napredovanje na motivacijo za 
prezaposlovanje je torej mogoče iskati tudi v sami vsebini prezaposlovanja, saj »prezaposlitev 
še ne pomeni napredovanja, končni interes pa je, da napreduješ in za to dobiš bonitete. To velja 
za tiste delavce, ki so aktivni in želijo nekaj spremeniti. […] Prezaposlovanje ne pomeni 
napredovanja, lahko preideš na slabše delovne pogoje.« (D1, 2019) 
Drugi možni vplivi na motivacijo  za izobraževanje in usposabljanje ter za 
prezaposlovanje 
Pri večini ključnih virov vpliva na motivacijo za izobraževanje in usposabljanje (razen 
pričakovanih učinkov na motivacijo za izobraževanje in usposabljanje ter za prezaposlovanje 
in vpliva primanjkljaja/presežka kompetenc na motivacijo za prezaposlovanje) analiza ni 
pokazala statistično značilnega vpliva. Možne razloge, ki so bili izpostavljeni v intervjujih, smo 
mestoma predstavili v do sedaj predstavljeni analizi intervjujev, del pa bo opisan v tem 
poglavju. Intervjuvanci so v svojih odgovorih razmišljali o drugih možnih vplivih, med katerimi 
je nekaj takih, na katere ima delodajalec lahko določen vpliv, veliko pa je takih, na katere 
delodajalec nima neposrednega vpliva. Podrobneje bomo to predstavili, ko bomo govorili o 
izzivih za podjetje in izzivih za posameznike. V tabeli 6.35 je pregled nad tematikami, ki so jih 
sogovorniki iz vsaj ene skupine (delavci, kadrovski strokovnjaki, predstavniki menedžmenta) 
izpostavili kot potencialno vplivne. 
Na tem mestu bomo izpostavili poudarke o drugih možnih vplivih na motivacijo za 
izobraževanje in usposabljanje ter za prezaposlovanje, ki so se skozi analizo izoblikovali, a jih 
ni bilo mogoče vključiti v raziskavo brez bistvenega povečanja obsega vprašalnika in s tem 
povečanja kognitivne zahtevnosti instrumenta za ciljno skupino (starejši in nižje izobraženi 
delavci invalidi). 
Tabela 6.35: Dejavniki, ki po mnenju sogovornikov iz podjetja vplivajo na motivacijo za 
izobraževanje in usposabljanje ter za prezaposlovanje 






Privlačnost delovnega mesta  NE DA NE 
Individualni pristop k motiviranju 
delavcev  
DA DA DA 
Stanje notranje motiviranosti posameznika DA DA DA 
Predhodne izkušnje DA DA NE 
Potreba po dokazovanju  NE DA NE 
Vdanost v usodo demotivira DA DA DA 
Vpliv delavčeve samopodobe NE NE DA 
Vpliv časa nastanka invalidnosti NE DA NE 
Privlačnost obstoječega stanja demotivira NE DA NE 
Legenda: DA – sogovorniki so izpostavili ta vidik, NE – sogovorniki niso izpostavili tega vidika 
 
Motivacija za izobraževanje in usposabljanje ter za prezaposlovanje je lahko povezana s 
privlačnostjo delovnega mesta (K4, 2019; K2, 2019), trenutnega ali tistega, na katero bi delavec 
lahko bil razporejen. Zelo pomembna je, poleg privlačnosti delovnega mesta, privlačnost 
širšega obstoječega stanja v smislu prilagojenosti delovnega okolja omejitvam delavca invalida 
(K1, 2019) in udobnega počutja v znanem delovnem okolju (K1, 2019; K2, 2019; K4, 2019), 
kjer želijo dočakati pogoje za upokojitev (K2, 2019), ali pa jim okolje omogoča za sistem 
nevidne, a za delavca pomembne spremembe, ki ohranjajo njegovo zadovoljstvo (K3, 2019). 
Možen dejavnik vpliva na motivacijo delavcev invalidov sogovorniki vidijo v obdobju, v 
katerem je invalidnost nastala, v mlajših letih, ko je pred delavcem še veliko delovnih let, pred 
upokojitvijo ali v vmesnem obdobju delovno aktivnega življenja (K2, 2019). 
Za delavca je v povezavi z motivacijo zelo pomembno vprašanje vrednotenja izkušenj (K1, 
2019; K2, 2019; K4, 2019; D1, 2019), notranje motiviranosti (K2, 2019; K3, 2019; K4, 2019; 
M1, 2019; D1, 2019), potrebe po dokazovanju (K2, 2019; K3, 2019), vpliva samopodobe (M2, 
2019) in vdanosti v usodo (D2, 2019; D1, 2019; M2, 2019; K4, 2019). Prav zaradi pestrega 
nabora možnih virov motivacije, na katere delodajalec neposredno sistemsko ne more vplivati, 
zaradi različnih zdravstvenih in drugih omejitev, s katerimi se delavci invalidi soočajo, ter ne 
nazadnje zaradi pravne ureditve, ki varuje delavce invalide, so intervjuji kot enega glavnih 
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poudarkov izpostavili potrebo po individualnem pristopu k obravnavi delavcev invalidov, v 
povezavi z motiviranjem in s prizadevanji za vključevanje v izobraževanje in usposabljanje ter 
prezaposlovanje (K1, 2019; K2, 2019; K4, 2019; M1, 2019; M2, 2019; D1, 2019). Že pri 
izvedbi usposabljanj je na razpolago več oblik, ki se lahko izvajajo v različnih okoljih, glede na 
različne zahteve trenutne situacije in dela, pa tudi glede na možne vire financiranja in na 
značilnosti zaposlenih (Hargreaves in Jarvis, 1998), ne le v povezavi s programi za pridobivanje 
formalne izobrazbe, temveč tudi z različnimi usposabljanji, usmerjenimi v usvajanje konkretnih 
veščin, ki so potrebne v delovnem okolju (Flannery idr., 2008), zato je individualni pristop ne 
le nujen, temveč tudi izvedljiv. Če je delavcem invalidom omogočen dostop do usposabljanja, 
lahko pomembno prispeva k uspešnemu opravljanju nalog v delovnem okolju (Marumoagae, 
2012). Hkrati pa sta ustrezna podpora in prilagoditev izvedbe izobraževanja posamezniku 
ključni za napredek in razvoj invalidov med izobraževanjem (Alston in Hampton, 2000).  
Izzivi za posameznika na področju motivacije, izobraževanja in usposabljanja ter 
prezaposlovanja 
Skozi intervjuje s predstavniki kadrovske stroke podjetja, menedžmenta podjetja in delavcev 
invalidov samih sta se izoblikovali dve smeri izzivov v povezavi z motivacijo za izobraževanje 
in usposabljanje ter za prezaposlovanje delavcev invalidov, in sicer izzivi za delavce same in 
izzivi za podjetje. Komentarji rezultatov anketiranja v zvezi z delom z delavci invalidi in 
njihovim motiviranjem za izobraževanje in usposabljanje ter za prezaposlovanje so se z vidika 
izzivov za delavce razvrstili okoli naslednjih poudarkov (tabela 6.36): potrebe delavca po 
odpravi razhajanj med za delo potrebnimi in dejanskimi kompetencami, vpliva invalidnosti na 
postavljanje prioritet, odpora do sprememb, pomena zavedanja o lastnih sposobnostih, pomena 
vdanosti v usodo za motivacijo, pomena samopodobe za motivacijo, pomena izkušenj za 
motivacijo ter pomena notranje motiviranosti. 
Tabela 6.36: Obravnava posamezne dimenzije v okviru izzivov za posameznika 





Potreba po odpravi razhajanj 
med dejanskimi in zahtevanimi 
kompetencami 
DA DA DA 
Invalidnost in postavljanje 
prioritet v življenju 
DA DA DA 
Pomen zavedanja o lastnih 
sposobnostih 
NE DA NE 
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Pomen vdanosti v usodo DA DA DA 
Pomen samopodobe NE NE DA 
Pomen izkušenj DA DA NE 
Pomen notranje motiviranosti DA DA DA 
Pomen odpora do sprememb DA NE DA 
Legenda: DA – sogovorniki so izpostavili ta vidik, NE – sogovorniki niso izpostavili tega vidika 
Sogovorniki iz vseh treh skupin so izpostavili pomen potrebe posameznika po odpravi razhajanj 
med za delo potrebnimi in dejanskimi kompetencami z namenom ohranjanja produktivne 
zaposlitve na trenutnem ali morebitnem drugem delovnem mestu, naj gre za odpravo 
primanjkljaja z izobraževanjem ali iskanje novih izzivov zaradi presežka (K1, 2019) oziroma 
iskanje nižje zahtevnosti dela, ki bi bila bolj usklajena s sposobnostmi delavca (v primeru 
primanjkljaja) (K2, 2019). Čeprav gre lahko v tem primeru le za iskanje lažjega dela, brez 
učinka na plačilo, saj se to v obravnavanem podjetju izplačuje do višine plače pred nastankom 
invalidnosti, tudi v primeru, da je delavec po nastanku invalidnosti prerazporejen na preostali 
delovni zmožnosti prilagojeno, a nižje vrednoteno delovno mesto (M1, 2019).  
Razlog za odsotnost potrebe po odpravi primanjkljaja v kompetencah je v tem, da delavci sami 
ne morejo prepoznati primanjkljaja oziroma da ga bolje prepoznajo tisti, ki pravzaprav že v 
izhodišču premorejo več znanja in kompetenc (K3, 2019). Tudi če delavec invalid zazna, da 
ima na določenem področju primanjkljaj, lahko to rešuje na manj pričakovane ali s strani 
delodajalca manj zaželene načine, na primer tako, da se skrije za preobsežnim delom. Na ta 
način se skuša izogniti temu, da bi drugi prepoznali njegov primanjkljaj kompetenc, ali pridobiti 
čas, da lahko ta primanjkljaj sam odpravi in se izogne slabemu slovesu in morebitnim 
negativnim učinkom v delovnem okolju (D1, 2019).  
Pomembno je tudi delovanje okolja oziroma odzivanje posameznika nanj, v smislu premisleka 
o tem, kako bo obravnaval primanjkljaj ali presežek lastnih kompetenc, glede na to, kako 
njegovo okolje primanjkljaj ali presežek kompetenc vrednoti in upošteva, na primer, kako se v 
podjetju odločajo o napredovanjih (M2, 2019). Spekter možnih odzivov posameznika v primeru 
presežka ali primanjkljaja kompetenc je namreč širok, tudi razlogi za različne načine odzivanja 
so lahko večplastni (izhajajo lahko iz okolja ali iz delavca samega), s skupnim ciljem: uskladiti 
zahtevane in dejanske kompetence. Na tem mestu se izziv posameznika stika z izzivom 
podjetja. Če se delavec ne zaveda primanjkljaja, mu ga mora delodajalec pomagati ozavestiti 
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in tudi odpraviti (na kar se sogovorniki ravno tako navezujejo in je predstavljeno med izzivi 
podjetja). 
Za posameznika pomeni pomemben izziv vpliv invalidnosti na postavljanje prioritet, ki v 
ospredje postavlja posameznikovo življenjsko in zdravstveno situacijo (K1, 2019; K2, 2019) in 
prizadevanje za umik iz delovnega okolja (K3, 2019; M2, 2019), manj pa prizadevanje za 
napredovanje in razvoj na delovnem področju (K2, 2019; M1, 2019). Celo do te mere, da so 
aktivnosti, usmerjene v napredek na delovnem področju, za delavca invalida, ki je usmerjen v 
lastno situacijo, le odvečen napor (D1, 2019). Da so z zdravjem povezani izzivi prioriteta, ni 
presenetljivo, predvsem v obdobju, ko posameznik ureja status in se navaja na novonastalo 
situacijo, ko poteka postopek iskanja in prilagoditve delovnega mesta.  
Pomemben izziv za delavce invalide, ki lahko deluje kot ovira za razvoj na delovnem področju, 
je odpor do sprememb. Težava je lahko že prehod iz drugih družb skupine, ki je sodelovala v 
raziskavi, v »Podjetje – invalidsko enoto« ob nastanku invalidnosti: »Vidimo, da delavca že 
težko pripraviš, da gre v invalidsko podjetje, ko postane invalid. To jim pomeni velike težave, 
ker mislijo, da se bo vse spremenilo, ampak v bistvu delodajalec pri nas zagotavlja enako plačo, 
kot so jo imeli prej, in to je varovano – drugje recimo ni. Kljub temu imajo odpor do spremembe, 
ko gredo v novo okolje.« (M2, 2019) Odpor do sprememb je lahko še posebej problematičen 
pri starejših delavcih, ki se že pripravljajo na upokojitev (D1, 2019). 
Tudi zavedanje o lastnih sposobnostih sogovorniki vidijo kot možen dejavnik vpliva na 
motivacijo za izobraževanje in usposabljanje ter za prezaposlovanje. Če se delavec invalid 
zaveda, »da je sposoben nečesa več, je tudi motiviran, da bi dosegel več« (K1, 2019), in obratno, 
»ljudje z nižjo izobrazbo tega ne bodo izkoristili, ker se jim bo zdelo, da tega ne zmorejo« (K1, 
2019). Za motivacijo za nadaljnje aktivnosti pa je pomembno tudi, koliko se delavci invalidi 
zavedajo, da trenutnega dela zaradi zdravstvenih zmožnosti ne morejo opravljati (K3, 2019). 
Kot tesno povezan z zavedanjem o lastnih sposobnostih se kaže tudi pomen samopodobe za 
motivacijo, ki ga izpostavljajo nekateri intervjuvanci. Nizka motivacija za izobraževanje in 
usposabljanje ter prezaposlovanje je lahko »posledica (nizke) samopodobe, starosti in 
izobrazbe. Večji cilj je za delavca invalida to, da se upokoji. Vidijo tudi tisoč preprek, zakaj 
nečesa ne morejo narediti. […] Težava je, ko ljudje postanejo invalidi in se začnejo smiliti sami 
sebi. Sami pri sebi vidijo še tisoč težav, bolniška stanja se podaljšujejo in to se samo še 
poglablja. Motivacije ni.« (M2, 2019) 
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Na tem mestu se intervjuvanci navezujejo tudi na pomen vdanosti v usodo za motivacijo za 
izobraževanje in usposabljanje ter za prezaposlovanje. Že sam nastanek invalidnosti za seboj 
potegne dogajanje, na katero delavec sam ne more vplivati v tolikšni meri, kot bi želel: »Dejstvo 
je, da izguba zdravstvene sposobnosti ali pa slabše zdravstveno stanje ne dopuščata odločitve 
samo delavcu. Mora se najti lažje delo, če mu je to všeč ali ne. To je determiniranost, ki ni 
odvisna od njega. Če bi izbiral, bi rajši imel vse, kar je imel prej, boljše zdravje in boljše delovno 
mesto. Ko pa se zgodi, se prepusti sistemu.« (K4, 2019) Prav vdanost v usodo je lahko po 
mnenju enega izmed predstavnikov menedžmenta pomemben dejavnik stanja motiviranosti 
delavcev invalidov: »Mogoče gre tu spet za strukturo skupine, ki je bila vprašana, da je bila 
mogoče popolnoma demotivirana […]. Zapadli so v ta krog in ne vidijo več potrebe, da bi se 
še kaj izobraževali, da bi vlagali v svoje znanje, in so tudi zadovoljni s tem, kar imajo. Vedo, 
da bodo nekega določenega leta napredovali in se bo to pri plači tudi poznalo, ni jim pa do tega, 
da bi načrtno merili na kaj več.« (K4, 2019) S tem sovpada tudi mnenje enega izmed 
predstavnikov delavcev: »Verjetno se zaposleni vdajo v usodo, pridobijo status in nimajo več 
motivacije za prezaposlovanje, za izobraževanje. Kar so pridobili, so pridobili, za naprej pa 
nimajo dodatnega interesa, nimajo iniciative, ne notranje lastne motivacije, niti ni motivacije s 
strani sistema. Na obeh straneh je to pomanjkljivo.« (D2, 2019) 
Izkušnje lahko po mnenju intervjuvancev pomembno vplivajo na motivacijo za izobraževanje 
in usposabljanje delavcev invalidov in so kot take za delavce izziv, saj na motivacijo za 
nadaljnje aktivnosti vpliva »lastna predstava o tem, kaj lahko neka aktivnost s seboj prinese. Po 
eni strani gre za poznavanje sistema, da lahko oceniš, kaj lahko in česa ne, ker gre za ljudi, ki 
so že dlje časa zaposleni. […] Vprašanje je tudi, kakšne izkušnje imajo v sedanjem – formalnem 
ali kakšnem drugem procesu.« (K1, 2019) Pozitivna predhodna izkušnja v izobraževanju bo 
delavca spodbudila k nadaljnjemu izobraževanju (K2, 2019; K4, 2019; D1, 2019). Hkrati pa bo 
tudi negativna izkušnja lahko spodbudila motivacijo za izobraževanje, na primer zavedanje o 
morebitnih negativnih posledicah iz okolja v primeru primanjkljaja kompetenc za delo (D1, 
2019). Na tej točki je spet mogoče videti stičišče izzivov za posameznika, ki ga lahko morebitne 
negativne pretekle izkušnje demotivirajo za aktivnosti, ki bi mu lahko pomagale na delovni poti 
(navezava na pričakovane učinke), in na drugi strani delodajalca, da z ustreznim pristopom 
omogoči pridobitev izkušenj, ki bodo delovale spodbudno, v smislu prizadevanj, da z delujočim 
celostnim sistemom (ki ga je izpostavilo več sogovornikov) brez odstopanj in anomalij 




Večina intervjuvancev iz vseh treh skupin (kadrovski strokovnjaki, menedžment, delavci) 
izpostavlja pomen notranje motiviranosti; ta je ob manjšem učinku zunanjih motivatorjev zelo 
pomembna in lahko za delavca pomeni spodbudo ali oviro (če ni prisotna) pri razvoju na 
delovnem področju. Če namreč posameznik samega sebe subjektivno ne zaznava na drugem 
delovnem mestu, ga je težko motivirati za prezaposlovanje (K2, 2019). Po drugi strani pa 
notranja motiviranost lahko nevtralizira pomanjkanje spodbude s strani sistema, saj je v 
sistemu, ki »ni naravnan tako, da bi spremljal in spodbujal, to res odvisno od notranje potrebe 
delavca, da se sam motivira« (K4, 2019), kar bi lahko pomenilo, da so »posamezniki, ki imajo 
večjo izobrazbo od zahtevane, ta presežek pridobili brez zunanjih pritiskov; same okoliščine 
niso vplivale na to, temveč so se sami odločili za izobraževanje« (K3, 2019), oziroma imajo »to 
prirojeno, da se hočejo izpopolniti, napredovati« (M1, 2019). Sami so se odločili za dodatno 
izobraževanje in usposabljanje, na podlagi lastnega zanimanja in interesov kot »posledice neke 
višje notranje motivacije, mogoče ne toliko, da te delovno okolje prisili, da se izobražuješ, 
temveč je to iz tvoje lastne želje po novih znanjih in po napredovanju oziroma rasti« (K4, 2019). 
Izzivi za podjetje na področju motivacije, izobraževanja in usposabljanja ter 
prezaposlovanja 
Komentarji rezultatov analize anketnih podatkov v povezavi z delom z delavci invalidi in 
njihovim motiviranjem za izobraževanje in usposabljanje ter prezaposlovanje so se z vidika 
izzivov za podjetja razvrstili okoli naslednjih poudarkov (tabela 6.37): potrebnosti obstoja 
sistema, ki bi se celostno ukvarjal s tem področjem, pomena vodij na tem področju in s tem 
povezanega zaupanja zaposlenih, zavedanja, da je nabor delovnih mest, primernih za delavce 
invalide, omejen in da so prilagoditve delovnih mest potrebne (tako v duhu demografskih 
izzivov, ki od delodajalca zahtevajo prilagoditev, kot tudi dejstva, da je lahko motivacija 
delavcev invalidov povezana s privlačnostjo delovnega mesta), ter nujnosti kar se da 
individualnega pristopa k motiviranju, tudi ob upoštevanju razlik med mlajšimi in starejšimi 
delavci. To so področja, na katera ima delodajalec možnost neposrednega vpliva in s katerimi 
lahko ustvarja okolje, ki delavce invalide motivira (ali demotivira) za izobraževanje in 
usposabljanje ter za prezaposlovanje. 
Tabela 6.37: Obravnava posamezne dimenzije v okviru izzivov za podjetje 







Potreba po sistemu, ki bi se 
celostno ukvarjal s tem 
področjem 
DA DA DA 
Pomen vodij NE DA DA 
Pomen zaupanja zaposlenih DA NE DA 
Nabor delovnih mest za invalide 
je omejen 
DA DA DA 
Potreba po prilagoditvah 
delovnih mest 
NE DA DA 
Pomen privlačnosti delovnega 
mesta 
NE DA NE 
Demografski izzivi in potreba po 
prilagoditvi delodajalca 
NE DA DA 
Pomen individualnega pristopa k 
motiviranju 
DA DA DA 
Pomen potrebe po upoštevanju 
razlik med mlajšimi in starejšimi 
DA DA DA 
Legenda: DA – sogovorniki so izpostavili ta vidik, NE – sogovorniki niso izpostavili tega vidika 
 
Potrebnost obstoja sistema, ki bi se celostno ukvarjal z razvojnim področjem, tako za delavce 
invalide kot tudi sicer, izpostavljajo tako predstavniki kadrovske stroke (K3, 2019; K4, 2019) 
in predstavnika menedžmenta podjetja (M1, 2019; M2, 2019) kot tudi predstavnika delavcev 
invalidov (D1, 2019; D2, 2019). Potreben je »zagon tega celega kroga, ki bi spremljal razvojne 
aktivnosti« (K4, 2019), da bo mogoče ugotoviti, »kaj kdo potrebuje, kakšne pristope in 
kompetence« (D1, 2019), rezultate analize pa »vključiti v mehanizem za motiviranje zaposlenih 
in kriterije za prezaposlovanje« (D2, 2019). Pri tem so lahko rezultati raziskave za podjetje 
orodje, s katerim »lahko podjetja dobro zastavijo svojo strategijo upravljanja človeških virov. 
Trenutno gre za strategijo upravljanja človeških virov na podlagi izkušenj, tu pa gre za sistemski 
pristop.« (D1, 2019) Le tako lahko tudi v situaciji zmanjševanja kadra, optimizacije delovnih 
procesov in omejenega zunanjega zaposlovanja »s posamezniki, ki ostanejo v sistemu, 
pravočasno narediš nekaj, da uskladiš človeka in potrebe delovnega procesa« (K3, 2019). 
Sistem pa je dober, »če ne dovoljuje izjem, posebnosti. Da na pomembna delovna mesta ne 
prihajajo 'ljudje s ceste', ki ne vedo dovolj o samem delu ali o družbi oziroma skupini, kamor 
so prišli.« (M1, 2019) Poleg tega mora biti njegova naloga, da posamezniku, tudi če temu 
primanjkuje motivacije (če ga npr. tudi primanjkljaj kompetenc ne spodbudi k aktivnostim, ki 
bi ta primanjkljaj odpravile), ponuja pregled nad stanjem in morebitnimi primanjkljaji ter mu 
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jih načrtno pomaga odpravljati. Pomembno je, da delavci vedo: »Če ne boš dovolj dobro 
opravljal svojega dela, so tu možnosti izobraževanja, če tega ne želiš, boš zamenjan. Vendar je 
pri tem treba uporabiti pozitivne metode. Se pravi, ljudem dati možnosti in jih spodbujati k 
usvajanju novih znanj z mehkimi prijemi. Danes se nikomur ne upamo direktno povedati, kaj 
vse mu manjka. Pri nas manjka tak sistem.« (M1, 2019) 
Sogovorniki v celostnem sistemu upravljanja in razvoja človeških virov vidijo pristop, ki bi mu 
morala težo dati podjetja in tudi država. Ne le za potrebe delavcev invalidov, temveč vseh 
delavcev. Pri tem predstavnik menedžmenta (M2, 2019) poudarja, da bi vsako podjetje v 
Sloveniji potrebovalo razvojno naravnano kadrovsko službo, da se vsakega delavca spremlja, 
da se spremlja njegove kompetence, da se vzpostavi ustrezen sistem nagrajevanja na podlagi 
rezultatov, hkrati pa, da se zna prepoznati samoiniciativne zaposlene in se jih spodbuja. S tem 
je povezan tudi razvojno naravnan plačni sistem, ki izhaja iz kompetenčnega pristopa.  
Poudarjeno je bilo, da je treba delavcem invalidom nameniti posebno pozornost, da ne 
obstanejo v trenutni situaciji, temveč si kljub invalidnosti in zdravstvenim omejitvam še naprej 
prizadevajo za svoj razvoj. Pri tem je bil še posebej izpostavljen celovit pristop, katerega namen 
je nenehen razvoj, upoštevanje več možnosti in prizadevanje, da se delavci kljub invalidnosti 
še naprej izobražujejo, da se ne sprijaznijo s tem, kjer so, in se pomikajo naprej (M2, 2019).  
Posebno dodano vrednost predstavnik menedžmenta vidi v vzpostavitvi modela napredovanja, 
ki upošteva kompetenčni pristop v spremljanju in merjenju timske naravnanosti ter negovanju 
pozitivnih pričakovanj, ki bodo utemeljena na preteklih pozitivnih izkušnjah, na področju 
nagrajevanja in motivacije delavcev, glede na kompetence in dosežke. Odsotnost spodbude in 
nagrajevanja bo delavca odvračala od nadaljnjega truda za izboljšave in razvoj (M2, 2019). 
Sogovorniki so prepričani, da dobro razvit sistem upravljanja kadra v podjetju viša zaupanje 
delavcev, mlajših in starejših. To je pomembno izhodišče za doseganje boljših delovnih 
rezultatov, večji interes za delo in boljše počutje. »To je pozitiven pristop, ki predvsem v javnih 
podjetjih do sedaj ni bil 'pokrit'. V zasebnih podjetjih je veliko poudarka na kadrih.« (D1, 2019) 
Podjetje »mora imeti izdelano jasno shemo, na osnovi česa se napreduje, ker si verjetno vsak 
želi, da bi bil skozi 40 let nagrajen, da bi napredoval« (D2, 2019).  
Pomena vodij na razvojnem področju, katerega namen je med drugim tudi motiviranje delavcev 
invalidov za izobraževanje in usposabljanje ter prezaposlovanje, se v podjetju zavedajo tako 
predstavniki kadrovske stroke (K3, 2019; K4, 2019) kot menedžmenta (M2, 2019). 
Izpostavljajo, da je pomembno, da ima vodja ustrezno razvite komunikacijske in druge sorodne 
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kompetence, ne le strokovno znanje s področja, ki ga vodi. Kjer je namreč primanjkljaj 
»komunikacijskih in podobnih kompetenc velik, če vodje negirajo te veščine, kot da niso 
pomembne, to lahko precej vpliva na vse skupaj« (K3, 2019). 
Na področju motiviranja in spodbujanja (ne zahteve) k dodatnemu izobraževanju in 
usposabljanju ter prezaposlovanju je to s strani podjetja mogoče doseči z motiviranimi vodji. 
»Z nekom, ki prinese navdušenje, ki lahko prikaže končni rezultat in ga predstavi. Ali pa v 
svojih enotah ustvarja timskega duha.« (K4, 2019) Pomembno je, »da so tudi vodje taki, da 
znajo delati na timskem duhu, da se ukvarjajo z ljudmi, da jih stalno spremljajo. Da ne temelji 
vse samo na letnih razgovorih, temveč da menedžerji znajo upravljati človeške vire in jih 
spremljajo vsakodnevno.« (M2, 2019) Sogovornik takšen način dela ocenjuje kot pristop, ki bi 
v veliki meri pripomogel k zadovoljstvu na delovnem mestu in tudi k temu, da bi ljudje stremeli 
k usvajanju kompetenc, tako v zvezi z delom kot čustvenih kompetenc, ter k temu, da bi bili 
bolj motivirani za izobraževanje. Eden izmed pogojev pri tem je poznavanje učinkov, ki bodo 
sledili njihovemu trudu (M2, 2019). 
Pri tem se kot pomembno izpostavi dvoje, in sicer, da se vlaga v razvoj delavcev in na drugi 
strani usposablja vodje, da bodo znali spremljati delavce ter prepoznati in oceniti ključne 
kompetence pri posamezniku. Pri tem je pomembno zavedanje, da je treba vložiti veliko truda, 
da se vodstveni kader za to ustrezno usposobi (M2, 2019). 
S kakovostjo sistema dela s kadri, tako invalidi kot zdravimi delavci, sogovorniki povezujejo 
stanje zaupanja zaposlenih, ki lahko vpliva na motivacijo za različne aktivnosti in za delo samo: 
»Če ima podjetje dobro razvito upravljanje kadra, potem je tudi zaupanje delavcev, mlajših in 
starejših, večje.« (D1, 2019) Ohranjanje motivacije za izobraževanje je v tem smislu za 
predstavnika menedžmenta znak, da zaposleni zaupajo v sistem, »da imajo neko vizijo, da bodo 
nekoč napredovali« (M1, 2019). Pri tem je pomembno, da ni odstopanj, saj je odprava anomalij 
pomembna, da imajo zaposleni lahko zaupanje v sistem (M1, 2019). 
Naslednji izziv za podjetje, ki so ga sogovorniki izpostavili, je zavedanje, da je trenutni nabor 
delovnih mest, primernih za delavce invalide, omejen, kar posledično vpliva na dejanske 
možnosti za napredovanje delavcev invalidov (to pa lahko v nadaljevanju vpliva na njihovo 
motivacijo za različne aktivnosti). Omejenega nabora delovnih mest za invalide se zavedajo 
tako predstavniki kadrovske stroke (K1, 2019; K2, 2019) in menedžmenta (M1, 2019; M2, 
2019) kot tudi delavcev (D1, 2019; D2, 2019). Struktura delovnih mest, ki so na voljo 
invalidom, je največkrat taka, da so možnosti za napredovanje relativno majhne: »Zelo majhen 
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je spekter možnosti napredovanja oziroma izboljšanja delovnega mesta in povečanja plačila v 
povezavi s tem, ker ni na razpolago ustreznih delovnih mest.« (M2, 2019) 
Zato se tako predstavniki kadrovske stroke (K2, 2019; K3, 2019) kot menedžmenta (M1, 2019; 
M2, 2019) zavedajo, da so prilagoditve delovnih mest potrebne. »Ko postane posameznik 
invalid, je treba delovno mesto prilagoditi, in običajno ga posamezniku podjetje tudi prilagodi 
do te mere, da so zdravstvene omejitve stoodstotno upoštevane.« (K3, 2019) Obveznost 
delodajalca do delavca invalida s prilagoditvami delovnega okolja je namreč, da poskrbi, da bo 
delavec invalid lahko svoje delo ustrezno opravljal, ne le to, da invalidom in neinvalidom 
zagotovi enak dostop do dela ali usposabljanja (Cheatle, 2001). Na drugi strani je ravno potreba 
po prilagoditvah za številne delodajalce potencialna zahtevna neznanka, saj so prepričani, da 
bodo prilagoditve zanje finančno breme, čeprav najpogosteje ni tako. Te prilagoditve pogosto 
ne stanejo nič ali pa gre za enkratne zneske (Houtenville in Kalargyrou, 2015; Denny-Brown, 
O’Day in McLeod, 2015). 
Prilagajanje delovnih mest je ob hkratnem staranju demografske strukture prebivalstva nuja. 
Tega se vedno bolj zavedajo na različnih ravneh, tako država kot podjetja, pa tudi delavci sami. 
Razvoj demografske situacije in pokojninske reforme, zaradi katerih se bo delalo dalj časa, 
bodo zahtevali ustrezno prilagajanje delovnih mest (K2, 2019). Vzporedno z vsemi 
prilagoditvami je pomembno delavcu invalidu poslati jasno sporočilo, »da se kljub invalidnosti 
pričakuje od njega veliko, vendar se mu bo pomagalo na vsakem koraku in mu prilagodilo 
delovno mesto, da bo lahko svoj potencial popolnoma izkoristil« (K2, 2019). 
Če dela ni mogoče ustrezno prilagoditi ali pa ni mogoče zagotoviti ustrezne možnosti za 
prezaposlovanje za pridobitev kadra za posamezno delo, predvsem v primeru invalidskega 
podjetja in delovnih mest, ki so tam na voljo, lahko posledično pride tudi do ukinitve določene 
storitve. Potrebne so stalne prilagoditve, spremembe: »Tako pač je, ker običajno si človek misli, 
da je invalidsko podjetje nekaj umirjenega. Da ima svoje proizvode, ki jih nekam prodaja, in ni 
nobene skrbi. Je pa ravno nasprotno. Neprestano je tako podjetje pod pritiskom, kaj proizvajati, 
ker mora imeti ustrezne izdelke in storitve, da bi lahko delavcem invalidom dali produktivno 
delo.« (M1, 2019) 
Poseben izziv za delodajalca so demografske spremembe, ki od njega zahtevajo prilagoditev, 
ne le za delavce invalide, ampak tudi sicer: »Tako za invalide kot za zdrave delavce je treba 
vedeti, kaj je tisto, kar jih motivira, oziroma kako funkcionirajo, da bi omogočili čim boljšo 
delovno kariero oziroma čim boljšo delovno aktivnost tudi proti koncu.« (K1, 2019) S 
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podaljševanjem življenjske in delovne dobe bo vedno več delavcev z omejitvami, 
zdravstvenimi težavami (in na koncu tudi odločbami invalidskih komisij), ki pa seveda morajo 
biti in za katere je prav, da so vključeni v delovni proces (K2, 2019). Delodajalci se bodo morali 
prilagajati »starejšim delavcem, tudi sistemu mentorstva« (M2, 2019). Tega, »da se delovna 
sila stara, da bo vedno več starejših delavcev […], že v osnovi ne smemo jemati kot slabo. 
Lahko se uvede sistem mentorstva, da se izkušnje povežejo s svežino. Mladi imajo nove ideje, 
starejši imajo znanje, ki ga mladi nimajo, sploh v sistemu, kot je naš.« (M2, 2019) 
Vprašanje prilagoditve oziroma vsebine delovnih mest je pomembno v povezavi z odnosom 
med motivacijo delavcev invalidov za izobraževanje in usposabljanje ter za prezaposlovanje in 
privlačnostjo delovnega mesta, izpostavljajo intervjuvanci. Na eni strani je privlačnost 
trenutnega delovnega mesta pomembna, ker vpliva na to, koliko bo delavec invalid motiviran 
za spremembo (K2, 2019). Na drugi strani pa je lahko pomembna privlačnost potencialnega 
novega delovnega mesta, ker bo vplivala na to, koliko motivacije bodo imeli delavci, na primer, 
za dodatno izobraževanje za to delo (K4, 2019). 
Se pa predstavniki kadrovske stroke (K1, 2019; K2, 2019; K4, 2019), menedžmenta (M1, 2019; 
M2, 2019) in delavcev (D1, 2019) strinjajo, da je pomemben izziv za podjetje to, da zagotovi 
kar se da individualen pristop k motiviranju delavcev invalidov. Individualni pristop je 
pomemben, ker posameznika lažje pritegneš k želenemu: »Privabili bi jih mogoče najprej z 
individualnimi pogovori, da se ugotovi, kakšen je človek in kakšni so njegovi interesi; če 
ponudiš generalizirano, se mi zdi, da ljudje z nižjo izobrazbo tega ne bodo izkoristili, ker se jim 
bo zdelo, da tega ne zmorejo.« (K1, 2019) »Tu ni preprostega odgovora, kakor delo ena na ena, 
z vsakim posameznim delavcem, ker je konec koncev treba poiskati subjektivne motivatorje in 
ugotoviti, ali sovpadajo s potrebami delodajalca ali ne.« (K2, 2019) 
Ob primeru izobraževanja in usposabljanja je eden izmed intervjuvancev še povedal: 
»Vsekakor jih vključiš na morda bolj prilagojeno izobraževanje. Ne začneš z najtežjim, ker so 
potem zmedeni, temveč z načinom individualnega pristopa in vrste izobraževanja.« (K4, 2019) 
Cilj je zagotoviti dobro začetno izkušnjo, ki bi omogočila nadaljnje vključevanje v podobne 
aktivnosti. Sicer je lahko učinek ravno obraten: »Vsako leto mora invalidsko podjetje izvesti 
izobraževanje. Tudi mi smo vključili enega sodelavca, vendar nas je predčasno zapustil, ker je 
imel zaradi izobraževanja 'travme'.« (K4, 2019) 
Pomemben izziv za delodajalce, ki se je pokazal v intervjujih, je upoštevanje razlik med 
mlajšimi in starejšimi delavci, saj je, »ko nekdo postane invalid, precej odvisno od tega, koliko 
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je star in koliko ima še pred seboj« (K3, 2019), oziroma obstaja zelo velika razlika glede na to, 
»kdaj se invalidnost pridobi; mlajši, ki vedo, da bodo dalj časa delali, so bolj pripravljeni na 
nova znanja, učenja oziroma usposabljanja kot starejši, ki dejansko čakajo, da mine delovna 
doba oziroma da izpolnijo pogoje za upokojitev« (K2, 2019). Z vidika predstavnika delavcev 
to pomeni, da je treba drugače obravnavati mlajše in starejše delavce, ki so tik pred upokojitvijo, 
saj (D1, 2019): 
… za starejše mogoče velja, da na stara leta ne želijo sprememb. Pozna se jim pri delu, da ne 
morejo dosegati ciljev, in si potem mislijo, da se ne bodo udeleževali izobraževanj, delali 
sprememb, ker bi se lahko pokazalo, da tega ne zmorejo. Velikokrat je to faktor pri starejših, 
pri mlajših niti ne. Bojijo se neuspeha, če so invalidi, in ko si starejši, si manj uspešen, odvisno 
od invalidnosti, in se ne moreš primerjati z ostalimi. Tako se zavaruješ. 
Pri mlajših delavcih invalidih sogovorniki pričakujejo večjo fleksibilnost in večjo željo, doseči 
v prihodnosti še kaj več, kot pri starejših delavcih invalidih (M2, 2019):  
Starost delavcev invalidov je dokaj visoka. In ti delavci ne verjamejo, da so zmožni pri sebi 
karkoli narediti, da bi pridobili nove kompetence, znanja, da bi se vključili v nova 
izobraževanja, ker niti ne verjamejo vase. 'Starejši smo, nimamo šole, zakaj bi se učili.' Tudi 
glede na izkušnje z njimi vem, da je pri njih raven samopodobe nizka, in posledično ni interesa, 
da bi nekaj naredili iz sebe. Mislim, da (starejši) pri sebi ne vidijo možnosti, da bi lahko še kaj 
več naredili. Sploh pa ne v smeri, da bi na primer dokončali srednjo šolo, mogoče mlajši še.  
Sogovorniki na področju demografije opozarjajo na dve stvari: na eni strani na staranje 
prebivalstva in na potrebo po ustrezni obravnavi tega trenda pri delu z zaposlenimi, na drugi 
strani pa na razlike med mlajšimi in starejšimi delavci invalidi, ki lahko zahtevajo različne 
pristope k motiviranju. Navedeno ni bilo tema doktorske naloge. Vsekakor pa je aktualen 
raziskovalni cilj za prihodnje študije. 
O rezultatih raziskave in njihovem potencialu pri delu z delavci invalidi  
Razmišljanja intervjuvancev o rezultatih raziskave so se razvrstila okoli naslednjih dimenzij 
(tabela 6.38): presenečenja nad nekaterimi rezultati, razumevanja rezultatov skozi prizmo 
posebnosti podjetja, razumevanja rezultatov skozi prizmo zakonodaje, potencialnih koristi 
rezultatov raziskave, rezultatov raziskave v funkciji odprave kadrovskega primanjkljaja ter 
rezultatov raziskave kot izhodišča za načine motiviranja delavcev invalidov. 
 
Nad rezultati raziskave glede vpliva nekaterih dejavnikov na motivacijo za izobraževanje in 
usposabljanje so bili intervjuvanci presenečeni. Na primer, odsotnost vpliva varnosti zaposlitve 
na motivacijo je bila presenetljiva tako intuitivno z vidika stroke (K1, 2019; M1, 2019) kot 
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glede na izkušnje iz prakse (K4, 2019). Vpliv so pričakovali tudi sogovorniki iz skupine 
delavcev, ne glede na to, da so se zavedali zelo visoke varnosti zaposlitve (D2, 2019). Tudi 
odsotnost vpliva primanjkljaja ali presežka kompetenc na motivacijo za izobraževanje in 
usposabljanje je bila presenetljiva, tako z zornega kota delavca (D2, 2019) kot z zornega kota 
kadrovikov, saj je bilo pričakovati, da si bo v situaciji, ko »bi bilo kompetenc premalo, […] 
človek želel priti na zadostno raven razvitosti kompetenc« (K1, 2019).  
Tudi odsotnost vpliva zdravstvenega stanja je bila kljub postavljanju zdravja na prvo mesto do 
določene stopnje presenetljiva, prav z vidika predstavnika delavcev, ki pravi: »Z mojega vidika 
bi moral biti rezultat drugačen. […] Pričakovano bi bilo, da se bolj trudiš, da se izobraziš, da 
boš nato na tisti 'varni strani'. Kljub temu da imaš 2. ali 3. stopnjo invalidnosti, se trudiš, da 
vidijo, da si požrtvovalen delavec, kljub vsem tem oviram, ki jih imaš z zdravstvenega vidika.« 
(D2, 2019) Posledično istega predstavnika delavcev preseneča tudi to, da možnost 
napredovanja delavcev invalidov ne motivira za izobraževanje, usposabljanje in 
prezaposlovanje: »To je obratno od mojega razmišljanja, ravno ti bi morali več vlagati v 
izobraževanje, da bi bili bolj na varnem polju.« (D2, 2019) 
 
Tabela 6.38: Opredelitev do rezultatov raziskave 




Presenečenje nad rezultati, ki odstopajo od 
predvidevanj v hipotezah 
DA DA DA 
Na rezultate vplivajo posebnosti podjetja DA DA DA 
Na rezultate vplivajo pravna določila 
zakonodaje s področja delavcev invalidov 
NE DA DA 
Raziskava in njeni rezultati so koristni za 
delo z obravnavano ciljno skupino 
DA DA DA 
Rezultati so lahko v pomoč pri odpravi 
kadrovskega primanjkljaja v podjetju 
NE DA NE 
Rezultati predstavljajo izhodišča za pristop k 
motiviranju delavcev invalidov 
NE DA DA 
Legenda: DA – sogovorniki so izpostavili ta vidik, NE – sogovorniki niso izpostavili tega vidika 
 
V intervjujih sta se izoblikovala dva glavna poudarka glede možnih razlogov za dobljene 
rezultate, predvsem v smislu odsotnosti vpliva nekaterih dejavnikov na motivacijo za 
izobraževanje in usposabljanje ter prezaposlovanje. Prvi gre v smeri iskanja razlogov v 
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posebnostih podjetja, v katerem je bila raziskava izvedena, drugi pa se nanaša na določila' 
zakonodaje, ki ureja področje delavcev invalidov.  
Vpliv posebnosti podjetja, v katerem je bila raziskava izvedena, izpostavljajo tako predstavniki 
kadrovske stroke (K1, 2019; K2, 2019; K3, 2019) in predstavnik menedžmenta (M1, 2019) kot 
tudi predstavnik delavcev (D1, 2019). Razloge, ki izhajajo iz konkretne ureditve podjetja, ki je 
v raziskavi sodelovalo, je mogoče iskati na eni strani v pravilnikih, ki omogočajo napredovanje, 
ki ni pogojeno z izobrazbo, temveč z drugimi dejavniki, kot so izkušnje v podjetju (K1, 2019): 
»Na delovnih mestih v podjetju je, glede na naše interne pravilnike, možno napredovanje brez 
izpolnjevanja kriterija formalne izobrazbe, ob upoštevanju ustreznega števila let izkušenj na 
zahtevanem področju v podjetju samem. Ko so možnosti za napredovanje, bodo delavci 
poskušali napredovati na ta način, se pravi, z nadomeščanjem stopnje izobrazbe z izkušnjami.« 
Pomembna varovalka je tudi kolektivna pogodba, ki zavezuje sodelujoče podjetje (torej obe 
organizacijski enoti, ki sta sodelovali): »Morda samo ta percepcija, da se je to dogajalo v našem 
podjetju, kjer vemo, da imamo visoko raven varstva zaposlovanja za vse delavce, vključno z 
invalidi. […] Mislim, da bi se delavci invalidi, pri katerih bi se zmanjšala plača na delovnem 
mestu (kar se pri nas ne zgodi), bili bolj pripravljeni izobraževati, usposabljati in prezaposliti 
na bolje ovrednotena delovna mesta, da se jim ohrani raven plače.« (K2, 2019) V tem smislu je 
v podjetju, v katerem je bila raziskava izvedena, »ključna varovalka ravno varnost zaposlitve 
in varnost zaslužka. Vse je vezano na to izhodiščno točko. Karkoli se dela, je zagotovljena tista 
osnova, ki jo je imel zaposleni pred nastankom invalidnosti. Če je bil prej nekdo na delovnem 
mestu, ki je bilo dobro plačano, ne samo ne bo izgubil službe, tudi plače ne bo izgubil, plača 
ostaja. Tako da je vprašanje, kaj bo sedaj motiviralo zaposlene, da bi se še dodatno 
usposabljali.« (K3, 2019) Na drugi strani je navedeno mogoče razumeti tudi v smislu, da lahko 
delavci invalidi napredovanje na zahtevnejša delovna mesta, ki pa po plačilu ne presežejo 
delovnega mesta pred nastankom invalidnosti, razumejo kot negativno stimulacijo, saj se 
razlika med plačo trenutnega delovnega mesta in plačo delovnega mesta pred nastankom 
invalidnosti, ki jim je zagotovljena, zmanjšuje (D1, 2019). 
Izraženo je bilo mnenje, da bi bili rezultati drugačni, če bi raziskavo izpeljali v drugem okolju: 
»Menim, da je razlog za takšne rezultate dejstvo, da je bila ta analiza narejena pri nas, ravno 
zaradi te socialne varovalke in plač. Rezultati bi bili na odprtem trgu drugačni.« (K2, 2019) 
Oziroma, skozi konkretnejšo primerjavo z drugimi okolji (M1, 2019):  
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Na primer v raznih gradbenih podjetjih. Če se ljudje poškodujejo in postanejo invalidi, lahko 
dobijo odpoved, ker naj ne bi bilo mogoče prilagoditi dela oziroma zagotoviti ustreznega 
drugega dela. Tam bi se lahko zgodilo, da bi bil nekdo zmožen razmišljati, da se bo naučil 
nekaj drugega, da bo postal na primer skladiščnik. Pri nas pa, če določenega dela ne more 
opravljati, mu niti ni treba. Socialna varnost je res zagotovljena in tudi predpise spoštujemo. 
Moja teza je, da bi bili rezultati v drugem okolju lahko drugačni. 
Drugi razlog za dobljene rezultate kaže na vsebino zakonodaje, ki ureja področje delavcev 
invalidov, na kar so opozorili tako sogovorniki iz kadrovske stroke (K2, 2019; K4, 2019) kot 
predstavnik menedžmenta (M1, 2019). O vplivu zakonodaje na rezultate predstavnik kadrovske 
stroke pravi: »Mislim, da je to posebnost nacionalne zakonodaje, višja ko je stopnja 
invalidnosti, bolj si zavarovan kot delavec in večje nadomestilo dobiš […]. Višja je invalidnost, 
bolj so delavci invalidi zavarovani, kar je prav, vendar to pravzaprav tudi vpliva na drugo.« 
(K2, 2019) Oziroma, z vidika predstavnika menedžmenta, ki izpostavlja, kako zelo pomembno 
je upoštevanje predpisov pri delu z delavci invalidi (M1, 2019):  
Pri invalidih moramo biti zelo pozorni, da ne kršimo osnov. To pomeni, da delavec lahko dela 
samo tista dela, ki so v skladu z njegovo odločbo o omejitvah dela. Ne smemo mu naložiti, naj 
dvigne breme 6 kilogramov, če jih lahko samo 5. Pri nas ne more priti do izgorevanja v smislu 
pretiranega fizičnega dela. Ne more, ne sme priti, ker imamo invalide, ki imajo 4-urni, 5-urni, 
6-urni delavnik in razne omejitve. Z vidika invalidov je raziskava pokazala, da jih fizično ne 
izčrpavamo, tako da bi kršili njihove omejitve, kar je za nas pohvalno.  
Koristi izpeljane raziskave za podjetje in za skupino delavcev invalidov vidijo tako predstavniki 
kadrovske stroke (K1, 2019; K2, 2019; K3, 2019; K4, 2019) in menedžmenta (M1, 2019; M2, 
2019) kot tudi delavci (D1, 2019; D2, 2019). Rezultate vidijo kot možne usmeritve za delo s to 
ciljno skupino delavcev v podjetju (K1, 2019):  
Prepričana sem, da so rezultati koristni, če bi se recimo predvsem v invalidskem podjetju z 
njimi seznanili in jih upoštevali. Prepričana sem, da so podatki zelo koristni pri delu s to 
populacijo oziroma za celoten sistem. […] So dobro vodilo, kako bolje delati z invalidi, 
ugotavljati, kaj je zanje pomembno in kako jim lahko pomagamo, kljub okvaram. Kako so 
lahko bolj zadovoljni in kako se lahko v delu bolj pokažejo in izkažejo. To je pomembno tako 
za invalide kot za zdrave delavce. Treba je vedeti, kaj je tisto, kar jih motivira, oziroma kako 
funkcionirajo, da bi omogočili čim boljšo delovno kariero oziroma čim boljšo delovno 
aktivnost tudi proti koncu. 
Prav tako je rezultate raziskave mogoče razumeti v povezavi z iskanjem načinov za 
odpravljanje kadrovskega primanjkljaja z notranjimi viri: »Za dela na referentskem ali 
strokovnem nivoju bi [delavce] gotovo bilo mogoče pridobiti interno, saj to tudi delamo. 
Smiselno je invalide dousposobiti, ni pa jih nujno 'pripeljati' do formalno višje izobrazbe. Treba 
jih je usposobiti na določenih področjih, v smislu računalništva, za vnose podatkov ali pa tudi 
za kaj več.« (K1, 2019) 
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Izražen je bil tudi poudarek, da rezultati raziskave sicer kažejo jasno sliko, predvsem v 
kontekstu družbe, v kateri je bila raziskava izvedena, zaradi njenih posebnosti v smislu posebne 
normativne ureditve v kolektivni pogodbi, ki zagotavlja enako plačo (kot pred nastankom 
invalidnosti), kar pa ni nujno značilno za druga podjetja. To lahko vpliva na to, da realizirani 
vzorec ni primerljiv z invalidi na splošno (K2, 2019). A se sogovorniki hkrati strinjajo s 
pomembnostjo in širšo uporabnostjo samega raziskovalnega področja in teme, saj se bo s 
podaljševanjem življenjske in delovne dobe povečevalo število delavcev z različnimi 
omejitvami, zdravstvenimi težavami (in na koncu tudi odločbami invalidskih komisij), ki jih bo 
treba produktivno vključiti v delovni proces (K2, 2019). 
Sogovorniki izpostavljajo tudi siceršnje pomanjkanje dela s to skupino zaposlenih: »Mislim, da 
so rezultati nasploh uporabni, ker so bile analize delane na strukturi ljudi, ki jih relativno redko 
zajamemo v obravnavo razvoja. Dejanski razvoj kadrov se začne tam, čisto na najnižjih 
delovnih mestih, ne pri tistih, ki že imajo neko izobrazbo.« (K3, 2019) Kot dobrodošlo in 
uporabno vidijo dejstvo, da študija v raziskavo neposredno vključuje prav delavce invalide (K4, 
2019). Je pa potencial rezultatov kljub svoji koristnosti odvisen od tega, kolikšen pomen mu 
dajo vplivni deležniki, ki soustvarjajo ključne politike in usmeritve v podjetju, tj. v kolikšni 
meri se rezultati upoštevajo v končnih dokumentih, ki začrtajo nadaljnjo pot na področju dela 
z delavci invalidi. Brez tega lahko pomen rezultatov razvodeni (M1, 2019).  
Potencialna uporabnost rezultatov skozi oči sogovornikov je vidna predvsem v smislu internega 
pristopa k odpravi kadrovskega primanjkljaja in kot izhodišče za iskanje načinov motiviranja. 
Medtem ko je prvo aktualno v smislu iskanja primernih del za invalide in primernega kadra 
glede na potrebe delovnega procesa ter zagotavljanja potrebne usposobljenosti za konkretno 
delo (K1, 2019; K2, 2019; K3, 2019), je drugo pomembno v smislu ohranjanja produktivne 
zaposlenosti in ustrezne kvote zaposlenih v invalidskem podjetju (M1, 2019). V nasprotnem 
primeru se lahko zgodi, da je treba nekatere storitve ukiniti: »Iz prakse je mogoče povedati, da 
smo morali nekatere dejavnosti ukiniti, ker preprosto nismo dobili invalidov na notranjem trgu 
dela. Nismo pa mogli iti v zunanje razpise. Lahko bi na zunanjem trgu dela poiskali invalide, 
ogromno jih je, a ker ni zaposlovanja zdravih, tudi zaposlovanja invalidov ni,14 in zato smo 
morali nekatere dejavnosti zmanjšati ali celo opustiti.« (M1, 2019) 
                                                     
14 Hkrati pa je narava dela v osnovni dejavnosti podjetja takšna, da so na eni strani zdravstvene zahteve za to, da 
delavec lahko opravlja določeno delo, zelo visoke. Poleg tega je visoka tudi psihofizična zahtevnost delovnih 




6.5.4 Evalvacija rezultatov raziskave na ravni zunanjih strokovnjakov 
Varnost zaposlitve 
Analiza anketnih podatkov je pokazala, da varnost zaposlitve ne vpliva na motivacijo za 
izobraževanje in usposabljanje. Tudi mnenje zunanjega strokovnjaka sovpada z razmišljanjem 
intervjuvancev iz podjetja, in sicer, da zaradi visoke stopnje varnosti zaposlitve v podjetju, v 
katerem je bila raziskava izvedena, ta ni več motivator. Sogovornik tako pravi: »V takšnem tipu 
podjetja, kjer je varnost zaposlitve tako visoka, zaradi same invalidnosti delavec ne bo 
odpuščen. Gre še za dve varovalki, poleg tipa podjetja, gre za delavce invalide in za starejše 
delavce. Se pravi, dvojna zaščita, dvojna varnost, […] kar zagotovo ne vpliva na motivacijo, in 
to so rezultati tudi pokazali. Podatki so vam pokazali, da se delavci počutijo dobro in varno.« 
(Z2, 2019) 
Pričakovani učinki izbrane aktivnosti  
Na drugi strani so pričakovani učinki določene aktivnosti pomemben motivacijski dejavnik za 
to aktivnost, kar sta potrdila analiza anketnih podatkov in pogovor s predstavniki iz podjetja. S 
tem se strinja tudi zunanji strokovnjak, ko pravi: »Motivacij je lahko več. Gotovo se v 
prilagajanju delovnega mesta lahko pokaže, da več ko bo delavec vlagal v izobraževanje, bolj 
bo lahko računal na prezaposlitev znotraj podjetja, na delovno mesto, kjer bo manj fizičnih 
obremenitev.« Hkrati pa opozarja tudi na morebiten negativen učinek zaradi manjših možnosti 
za napredovanje: »Invalidi so manj motivirani, ker ne pričakujejo, da bodo napredovali.« (Z2, 
2019) 
Fizična intenzivnost dela  
Glede odsotnosti vpliva višje fizične intenzivnosti dela na višjo motivacijo za izobraževanje in 
usposabljanje ter za prezaposlovanje mnenje zunanjega strokovnjaka za področje delavcev 
invalidov prav tako sovpada z mnenjem predstavnikov iz podjetja, da se vpliv fizične 
intenzivnosti dela ni pokazal, ker ta ne pomeni težave, saj je ustrezna. Pravi: »Pri tem niti ne 
gre za to, da je delo fizično intenzivno, temveč za to, na katerih [delovnih mestih] so delavci 
                                                     




zdaj. Tudi trenutno ne opravljajo težkih fizičnih del.« (Z2, 2019) Poleg tega so zahteve po 
upoštevanju priznanih omejitev za delavca invalida, kot izpostavljajo tudi sogovorniki iz 
podjetja, tako jasne in obvezujoče, da je to lahko pogosto omejitveni dejavnik pri delu, ki bi ga 
delavec sicer lahko opravljal: »Omejitve imajo vsi […], tistih 5 kg na primer, to je problem 
zaščite znotraj zdravstvenega modela. Zdravniki se zaščitijo, ker ne vejo, kaj bodo [delavci 
invalidi] morali delati. Saj ne bodo 8 ur dvigovali 5 kg, a tako je …« (Z2, 2019) Izzive strogega 
upoštevanja priznanih omejitev pri delu kljub temu, da jih je včasih zelo težko udejanjiti (ravno 
na primeru omejitve dvigovanja do 5 kilogramov) ob hkratnem zagotavljanju produktivne 
zaposlenosti delavca invalida, izpostavlja tudi predstavnik menedžmenta v podjetju (M1, 2019). 
Invalidnost in zdravstveno stanje  
Glavni poudarek zunanjega strokovnjaka v povezavi z vplivom kategorije invalidnosti in 
zdravstvenega stanja na motivacijo delavcev invalidov za izobraževanje in usposabljanje ter 
prezaposlovanje je ta, da sama kategorija invalidnosti oziroma resnost okvare ni motivacijski 
dejavnik v tolikšni meri, kot je obdobje, ko je do invalidnosti oziroma hudega poslabšanja 
zdravstvenega stanja prišlo: »Popolnoma drugače je pri delovnih invalidih kot pri drugih 
invalidih, ki imajo status od rojstva. Tam bi bili lahko rezultati drugačni. Delovni invalidi 
namreč ohranijo delovno mesto, so že zaposleni, kljub temu pa velikega napredovanja v karieri 
ne pričakujejo. […] Višja stopnja invalidnosti v tem primeru sploh ni tista, ki bi stopnjevala 
zmanjšano delovno zmožnost, potrebo po dodatnih znanjih in tako naprej.« (Z2, 2019) 
Močnejši je torej vpliv trenutka nastanka invalidnosti kot samega obstoja invalidnosti, 
sogovornik pomembno razliko vidi v tem (Z2, 2019), ali: 
je nekdo od rojstva invalid in s tem razvija neko filozofijo, ali pa se to zgodi kasneje, ko je že 
izdelana osebnost. Takrat se spremeni predvsem pogled na to, da mora oseba, ki je gibalno 
ovirana, funkcionirati drugače kot prej v smislu mobilnosti. Ostale stvari bodo ostale. Skupina 
gibalno oviranih delavcev invalidov je zelo zanimiva zaradi tega, ker so nekateri mentalno 
izjemno sposobni in tudi dosežejo ogromne rezultate. […] Drugo pa je, če je nekdo od rojstva 
gluh in slep, [...] potem razviješ nekatere poglede čisto drugače, kar je pomembna razlika.  
Poleg tega čas oziroma obdobje nastanka invalidnosti glede na izkušnje sogovornika vpliva na 
prizadevanja na področju napredovanja: »Imate tudi mlade invalide, in pri tem se moraš 
vprašati, zakaj so postali invalidi; na primer 30-letnik, ki ima veliko kompetenc, pa se je nekje 
ustavilo.« (0Z1, 2019) Obdobje, v katerem je invalidnost nastala, je torej pomembno, saj lahko 
pomeni, da bodo glede na potencial in starost posamezniki vključeni v različne aktivnosti. 
Poklicna rehabilitacija in izobraževanje, katerega posledica je lahko zahtevnejše delovno 
mesto, lahko pomeni pomemben pozitiven zasuk v karieri posameznika. Za to so pogosteje bolj 
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odprti mlajši delavci invalidi, ki imajo za seboj že nekaj izobraževanja in imajo do tega že razvit 
ustrezen odnos, ob hkratnem zavedanju, da je pred njimi še dolga delovna pot. »Ko pa imaš 
starejšega posameznika, prek 50-letnega, nižje izobraženega, je pristop čisto drugačen. Delavec 
v tem življenjskem obdobju težko spremeni življenjsko filozofijo. Tudi zdravi, ne samo 
invalidi.« (Z2, 2019) Kot je bilo ugotovljeno v analizi intervjujev s predstavniki iz podjetja, 
tudi sogovorniki v podjetju izpostavljajo pomen časa nastanka invalidnosti. 
Kompetence 
Poudarek, ki ga je zunanji strokovnjak izpostavil na področju vpliva primanjkljaja ali presežka 
kompetenc, je ta, da se mora posameznik, naj bo invalid ali zdrav, najprej zavedati, da 
primanjkljaj obstaja. Šele nato se lahko do njega opredeli, npr. ga odpravi: »Tisto, kar vidi, da 
potrebuje za opravljanje posameznega dela, to [ga motivira], za ostalo pa se sploh ne zaveda, 
da je potrebno. Dostikrat se ne zavedamo, da je treba v okolju sprejemati vse informacije, ne 
samo tistih, ozko vezanih na operativna dela, ampak to je vprašanje širine, ki pa ni vezano samo 
na invalide. To vprašanje, ki ste ga postavili, ni bistveno samo pri invalidih, saj je enako pri 
zdravih.« (Z2, 2019) Podobno izpostavljajo nekateri sogovorniki iz podjetja (K3, 2019). 
Nezavedanje primanjkljaja je pogostejše pri kompetencah, ki za neposredno delo niso ključne, 
temveč so bolj pomembne za siceršnje delovanje v delovnem okolju (npr. komunikacija, 
sodelovanje idr.). Nekdo ima namreč lahko »formalno dovolj kompetenc za opravljanje nekega 
dela, ampak istočasno ni osebnostno zrel. Ima tudi recimo takšne socialne kompetence, da bo 
njihovo pomanjkanje opazno šele, ko bo komuniciral z drugimi.« (Z2, 2019)  
O motivaciji, izobraževanju in prezaposlovanju  
Pri razmišljanju o tem, kako motivirati nižje izobražene in starejše delavce invalide za 
izobraževanje in usposabljanje ter za prezaposlovanje, eden izmed zunanjih strokovnjakov 
pravi (0Z1, 2019):  
Imamo tisoč in en prijem. Tudi pri nas je problem, kako motivirati tiste, ki so tega potrebni. 
Tisti, ki imajo kompetence, bodo točno vedeli, kaj želijo. Motivacija je večja pri tistih, ki so 
izobraženi in želijo več, kot pri manj izobraženih. Slednji imajo drugačne cilje, imajo na primer 
motivacijo delati na vrtu ali pa kaj ustvarjajo. Potrebujejo drugačno obliko izobraževanja, 
usposabljanja. To odkrivanje motivacije je umetnost. Kako motivirati? Nekatere samo s tem, 
da nekaj morajo. Veliko je tudi takih, ki si to želijo, a če ne bi bilo v ozadju pritiska in kakih 
bonitet, ne vem, kolikšna bi bila prisotnost. 
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Kar izpostavlja potrebo po nekoliko »tršem« ali bolj instrumentalnem začetnem pristopu 
pogojevanja oziroma motivacije z denarno nagrado ali drugo ugodnostjo, potem ko se delavec 
v aktivnost (npr. izobraževanje) vključi, pa se zagotovijo kakovostne vsebine.  
Na to opozarjajo tudi nekateri predstavniki iz podjetja, ko govorijo o tem, kako nujno je (npr. 
zaradi kvote, ko že obstaja invalidsko podjetje) zagotoviti prezaposlitev invalidov iz 
neinvalidskih enot v invalidsko in pri tem uporabiti najrazličnejše motivacijske prijeme (M1, 
2019). Širši manevrski prostor in bistveno mehkejši pristop sta mogoča, ko se delavci že 
prezaposlijo in se začnejo vključevati v izobraževanja, povezana z delom, ki ga bodo opravljali. 
Treba je preizkusiti različne pristope: »Znotraj skupine so različni posamezniki, nekatere 
pritegneš z vsebino, druge z boljšim delovnim mestom, nekaterih pa ne z enim ne z drugim. 
Posameznik je fokusiran samo na svoje želje in to bo skušal tudi doseči. Želi začeti ob sedmi 
uri in ob tretji iti domov, ker ima tam polno drugih motivacijskih reči. Včasih je delo le vir 
prihodka, da lahko dela druge reči. Govorim za nižje izobražene.« (0Z1, 2019) 
Izpostavljen je bil tudi pomen okolja delavca invalida za motivacijo: »Spodbujati k dodatnemu 
izobraževanju tiste, ki so manj izobraženi, je težko, če v okolju to ni vrednota, če v družbi ni 
vrednota, če vlada tekmovalnost v smislu, da bo zmagal tisti, ki je hitrejši, druge pa pustimo 
zadaj. Mi v tem smislu nimamo spodbudnega okolja.« (Z2, 2019) Še posebej ker izobraževanje 
ne pomeni nujno tudi dejanske možnosti za napredovanje, kar posledično lahko vpliva na 
motivacijo za izobraževanje in usposabljanje. To poleg sogovornikov iz podjetja izpostavlja 
tudi zunanji strokovnjak: »Pri nas ne velja več, da bo višja izobrazba prinesla višji zaslužek. 
Včasih je to veljalo. Seveda so kariera različne. Pogosto se zgodi, da več zasluži nekdo s 
poklicno srednjo šolo kot pa nekdo s končano visoko izobrazbo. To se je spremenilo. Tudi 
sistem ne povezuje vedno dela in izobraževanja.« (Z2, 2019)  
Kar pa se v nadaljevanju navezuje na eno izmed izhodišč obeh raziskovalnih modelov 
motivacije, je pomen pričakovanj za motivacijo. Za sogovornika zato sploh ni presenetljivo, da 
za večino neodvisnih spremenljivk statistično značilen vpliv na motivacijo za izobraževanje ni 
bil potrjen. Če za izobraževanjem in usposabljanjem ni cilja (npr. privlačna prezaposlitev ali 
napredovanje), bo delavca invalida težko motivirati za vključitev vanj. V tem smislu je 
izobraževanje sredstvo za doseganje (pre)zaposlitve. Ob primeru vpliva zdravstvenega stanja 




Na samo prezaposlovanje mogoče še vpliva, na izobraževanje pa ne. Ti dve stvari nista toliko 
povezani. Če je želja po drugačnem delu prisotna in če je za to drugačno delo potrebno 
izobraževanje, potem je prisotna tudi motivacija za izobraževanje. Ker je povezano s 
prezaposlitvijo, nekim učinkom, ki sledi. Če pa gre samo za prezaposlitev v drugo okolje in to 
ni prezaposlitev, ki bi pomenila večjo kakovost, boljše ali drugačno delovno mesto, ki terja 
več znanja, potem je seveda drugače. Samo zdravstveno stanje, brez prezaposlitve, sploh nima 
povezave z izobraževanjem. Povezava je, če vidiš drugo delovno mesto.  
V zvezi s tem je na primer izobraževanje in usposabljanje sredstvo za doseganje nekega drugega 
cilja, tj. prezaposlitve, ne pa vrednota sama po sebi, kot velja za tiste, ki se kljub odsotnosti 
spodbude iz okolja odločajo za izobraževanje in usposabljanje. Pri takih gre za to, da je 
izobraževanje in usposabljanje za posameznika vrednota in cilj samo po sebi. Na ta način je 
mogoče razumeti primere, ko želijo »posamezniki, ki imajo več kompetenc, pridobiti še več 
kompetenc, se pravi, da je motiviranost posledično večja. To je odvisno od posameznika, 
kakšna je njegova želja, kakšna je druga oblika motivacije za različna izobraževanja, mogoče 
ima posameznik čisto drug vzgib, kot ga imajo ostali, pa naj imajo več kompetenc ali manj.« 
(0Z1, 2019) S tem je povezana tudi notranja motivacija posameznika: »Če ni motiviran, se 
lahko 'postaviš na glavo', pa ne bo šel na izobraževanje. Mi imamo programe za nižje izobražene 
[delavce] starostne skupine 45 let in več, in jih težko dobimo.« (0Z1, 2019) 
Enako demotivacijsko kot odsotnost privlačnega učinka aktivnosti po mnenju zunanjih 
strokovnjakov deluje privlačnost obstoječega stanja, trenutnega dela, na kar so opozarjali tudi 
intervjuvanci iz podjetja. Motivacija je kompleksno področje, sovpadati morajo priložnosti 
poslovnega okolja (obstoj možnosti za napredovanje) in stanje, v katerem je delavec invalid. 
Tako kot intervjuvanci iz podjetja tudi zunanji strokovnjaki poudarjajo pomen individualnega 
pristopa (0Z1, 2019; Z2, 2019) in iskanja ključnih motivatorjev (0Z1, 2019). 
Izzivi za posameznika 
Zunanji strokovnjaki so izpostavili nekatere izzive za posameznika in za podjetje. Med izzivi 
posameznika so izpostavili notranjo motiviranost in vdanost v usodo. Notranja motiviranost 
lahko delavca invalida spodbudi ali odvrne od dodatnega izobraževanja in usposabljanja ali 
prezaposlovanja, odvisno od vzgiba delavca, ne glede na to, ali ima več ali manj kompetenc 
(0Z1, 2019). Drugi izziv za delavce je lahko njihova vdanost v usodo, zaradi katere jih je še 
težje motivirati kot ostale, saj je zaradi njihovih življenjskih zgodb njihovo osnovno 
pričakovanje to, da bodo čim prej invalidsko upokojeni, zlasti starejši.  
Zanje bo izobraževanje in prezaposlovanje kot možnost mogoče prišlo v poštev samo, »če bo 
samo delo terjalo spremembe, če bo tako drugačno, da bo moral [delavec] za to, da bo njegova 
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osebna varnost zagotovljena, tudi skozi izobraževanje, potem bo motivacija prisotna, drugače 
pa ne« (Z2, 2019). A tudi tu so razlike: »Nekateri se vdajajo, drugi pa se znotraj tega borijo. Pri 
nekaterih ni mogoče opaziti, da imajo status invalida, pri drugih pa boste to zaznavali ves čas. 
Tudi pri njihovih karierah.« (Z2, 2019) 
Izzivi za podjetje 
Glavni izziv za podjetje in širše, za celotno družbo, zunanji strokovnjak vidi v zavedanju, kako 
zelo močan je vpliv okolja; slednje mora resno premisliti, ali in kako zagotoviti možnosti za 
produktivno zaposlitev tudi tej skupini delavcev. Delovnih mest, ki so prilagojena delavcem 
invalidom, je premalo. Študije tudi sicer ugotavljajo, da je ravno pomanjkanje primernih 
delovnih mest ali informacij o tovrstnih delovnih mestih eden izmed pomembnih izzivov pri 
zaposlovanju delavcev invalidov (Loprest in Maag, 2003). Ključni izziv pri tem je, kako 
razvijati in ohranjati takšna delovna mesta, da jih bo lahko uspešno zasedal tudi delavec invalid. 
Evalvacija rezultatov na ravni zunanjih strokovnjakov kaže, da je za to pomembno, da v 
storitvenem sistemu obdržimo pomembnost človeškega faktorja in razvoj tistih delovnih mest, 
ki jih trenutno lahko zasedajo zgolj fizično zdravi delavci, vodimo v smeri delitve enega 
delovnega mesta na več delov. Na eni strani na del, ki ga lahko opravlja fizično zdrav delavec, 
na drugi strani pa del, ki ga lahko opravljajo tudi delavci z nekaterimi zdravstvenimi 
omejitvami. Kot tipičen primer sogovornik ponudi delo s starejšimi in njihovo oskrbo, kjer ne 
gre za to, da morajo vsi na tem področju opravljati fizično delo, potrebne so tudi 
komunikacijske kompetence in drugo, oziroma delo na področju zdravstva. Trenutno so 
zahtevane kompetence in narava dela naravnane tako, da mora biti na primer zdravstveni tehnik 
visoko kompetenten in fizično popolnoma zdrav. Vprašanje, ki se odpira, je, kaj bo s tem istim 
zdravstvenim tehnikom, ko bo imel po 20 letih zaradi fizičnih obremenitev težave z okvaro 
hrbtenice ali bo celo pridobil kategorijo invalidnosti.  
Sogovornik, zunanji strokovnjak, je prepričan, da se na državni ravni premalo razmišlja o 
delovnih mestih, ki bi bila znotraj iste poklicne skupine enako ovrednotena, a z drugačno naravo 
dela, torej da bi bile naloge opredeljene tako, da jih lahko opravlja nekdo, ki ima omejitve. 
Trenutna situacija kaže, da se o delavcih invalidih na sistemski ravni, na ravni države, premalo 
razmišlja. Sogovornik pravi: »Kljub vsem spremembam o novih poklicih kot družba trenutno 
ne razmišljamo. Razmišljamo samo o poklicih, kjer so kompetence tako zahtevne, da ne vemo, 
kje bo v tej zgodbi skupina delavcev invalidov.« (Z2, 2019) 
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Kaže se potreba po iskanju novih poti, novih možnosti prilagajanja delovnega okolja in 
procesov delavcem invalidom, na primer skozi zagotavljanje ustreznega dela tudi s preseganjem 
okvira prezaposlitev znotraj ene enote podjetja. Koristno bi bilo zagotoviti okolje, kjer bi 
razporeditev na zahtevnejše delovno mesto pomenila, da bi tega invalida posodili v drugo 
organizacijsko enoto, če v trenutni ni tako zahtevnega mesta, kot ga je delavec zmožen. 
Navedeno je aktualno tudi v povezavi z razumevanjem kariere in kariernih možnosti ter 
zaposljivosti ne le znotraj, temveč tudi zunaj meje trenutne organizacije (Kuijpers, 2006, str. 
304), skozi nezamejeno kariero (Arthur in Rousseau, 2001; Defillippi in Arthur, 1994). Na tem 
mestu sogovornik opozarja na dvoje: premajhno pestrost delovnih mest, ki bi bila primerna za 
delavce invalide (kar izpostavljajo tudi sogovorniki v podjetju), ter nujnost sistemskega 
pristopa, ne le na ravni podjetja, temveč na ravni države in družbe kot celote: »Če v družbi ni 
dovolj narejenega, podjetje samo težko naredi karkoli. Zakaj bi samo eno podjetje vlagalo na 
primer v izobraževanje starejših, če pa se bo njihova pot zaključila, če prenos znanja s starejših 
na mlajše ni vrednota.« (Z2, 2019) Demografske spremembe od družbe in podjetja zahtevajo 
prilagoditev staranju prebivalstva in delovne sile. Sogovornik tudi opozarja, da le delne rešitve 
niso dobre, in izpostavlja napovedi, da se bodo lahko tudi upokojenci zaposlovali, kar je v 
osnovi dobrodošlo, lahko pa, ob odsotnosti celostne ureditve, odpre druge težave (Z2, 2019):  
Odpira se še eno vprašanje. Danes se govori o tem, da bi upokojenci še vedno delali, na drugi 
strani se mladi bojijo, da bodo ostali brez dela. To mora rešiti družba. Tega ne more rešiti 
posamezno podjetje. Podjetje bo na primer zadržalo starejše delavce kot mentorje za mlajše. 
A nekdo mora podjetje tudi stimulirati, da bo hotelo in zmoglo zadržati tiste, ki bodo znanje 
prenašali, in da bodo hkrati lahko prišli tudi mladi. Npr. skozi subvencije za zaposlovanje 
mladih in ohranjanje starejših. Posamezni koraki se delajo, a kot družba še vedno nismo 
naredili dovolj.  
Rezultati so pokazali, da je malo zunanjih dejavnikov, ki neposredno vplivajo na motivacijo 
delavca invalida za izobraževanje in usposabljanje ter za prezaposlovanje. Komentarji 
predstavnikov iz podjetja pa kažejo, da imajo mogoče večji motivacijski potencial nekateri 
drugi dejavniki, da je veliko odvisno na primer od notranje motiviranosti delavca samega in 
drugih dejavnikov, na katere delodajalec nima neposrednega vpliva. Zunanji strokovnjak ob 
tem poudarja, da možnost vpliva podjetja kljub temu obstaja, in ob tem izpostavlja skrb za 
kulturo podjetja kot pomemben izziv (Z2, 2019):  
Podjetje ima vpliv s kulturo. Zelo je pomembno, kakšna je organizacijska kultura, kakšni so 
odnosi, ali spodbujajo ljudi, ne samo k tekmovalnosti. Ker kakšna pa je lahko tekmovalnost 
pri nizko izobraženih, pri istem delu? Kakšno okolje je to? Človek se mora dobro počutiti. V 
spodbudnem okolju, v katerem se vsi izobražujejo, imajo boljši odnos drug do drugega. V tem 
primeru je izobraževanje lahko čisto nekaj drugega. Če pa se izobraževanja lotevaš samo 
zaradi tekmovalnosti, zaradi »kvazi« rezultatov, to ni dobro. 
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O rezultatih raziskave 
Zunanja strokovnjaka poudarjata, da kljub dosedanjim raziskavam problem motivacije še vedno 
ostaja: »Jaz sem sedaj v izobraževanju že 18 let in ves ta čas je bil to velik problem. […] Če 
želiš vključiti te ljudi, moraš imeti v ozadju neko študijo, da jih tudi s pomočjo tega motiviraš 
oziroma da izoblikuješ takšna izobraževanja, ki jih bodo pritegnila.« (0Z1, 2019) Hkrati je 
raziskav, ki bi nagovarjale prav skupino delavcev invalidov, premalo, da bi zajele vso pestrost 
njihove problematike in pogojev. Rezultati pričujoče raziskave so dobrodošli. Sogovornik nato 
pravi: »Raziskav o delavcih invalidih je premalo, da bi se pokazale specifike. Vi ste raziskavo 
izvedli v podjetju, kjer je določena konkretna situacija, veliko starejših, veliko nizko 
izobraženih delavcev invalidov. Kjer je situacija bolj mešana, je lahko drugače. Izobraževanje 
je v vsakem primeru v slovenski družbi premalo poudarjeno – v smislu, da je to nuja do konca 
življenja. Vrednot, ki bi morale funkcionirati, ni.« (Z2, 2019) Sogovornik izpostavlja, da ne 
smemo iskati le razlik, ker način delovanja ni povezan le z obstojem invalidnosti, upoštevati je 
treba več dejavnikov, na primer ureditev in vrednote v družbi ali podjetju ali čas nastanka 
invalidnosti. Meni, da je celo dobrodošlo in pričakovano, da med zdravimi delavci in delavci 
invalidi ni bilo večjih razlik, saj so bili ciljna skupina delovni invalidi, ne invalidi od rojstva. 
Hkrati ni dvoma, da nastanek invalidnosti vpliva tudi na nekatere spremembe v pogledu na svet, 
na vrednote. Sogovornik težavo vidi v primeru, da se posamezniki postavijo zgolj v pozicijo 
žrtve. Obenem pa poudarja, da na to vpliva njihovo okolje z načinom obravnave in odnosom 
do njih.  
Glavna razlika, ki so jo pokazali rezultati, je ta, da so delavci invalidi za izobraževanje in 
usposabljanje ter za prezaposlovanje v osnovi manj motivirani kot zdravi delavci. Zunanji 
strokovnjak to razume v povezavi z obeti glede napredovanja: »Invalidi so manj motivirani, ker 
ne pričakujejo, da bodo napredovali, ker je stanje tako, da jih tudi okolje gleda stereotipno – da 
so manj izobraženi, na primer. Ko pa nekoga pogledaš v konkretnem okolju, zanj rečejo: 'ne, 
ne, saj ta je pa čisto v redu'. Ti stereotipi, ki vplivajo, so prisotni tako [v odnosu] do starejših 
kot do mladih.« (Z2, 2019) 
Tako kot sogovorniki iz podjetja tudi zunanji strokovnjak razume rezultate raziskave skozi 
prizmo vpliva, ki ga imajo posebnosti podjetja, v katerem je bila raziskava izvedena, kjer je 
varnost zaposlitve zelo visoka, delavci invalidi pa so v povprečju starejši in nižje izobraženi. V 
kakem drugem okolju, kjer je situacija z vidika varnosti zaposlitve ali starostne in izobrazbene 
strukture bolj pestra, bi bili rezultati lahko drugačni.   
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7 Splošna razprava in končna modela motivacije 
 
V poglavju naredimo pregled nad realizacijo vsebinskih in metodoloških znanstvenih ciljev 
doktorske naloge. Pomembnejši vidik znanstvenega prispevka pričujoče doktorske naloge, v 
katerem se prepletata tako vsebinski kot metodološki vidik, je v preučevanju populacije, ki je 
zelo redko vključena v raziskave, tako v tujih kot (še posebej) v domačih študijah. To je bilo 
kot pomemben prispevek prepoznano tudi v obeh evalvacijah rezultatov. Drugi pomemben 
prispevek je odpiranje vprašanj o tem, kako k aktivnemu sodelovanju pri razvoju na delovnem 
področju spodbuditi tako delavce invalide in delodajalce, ki zaposlujejo delavce invalide, kot 
tudi družbo, ki bo morala dolgoročno razmišljati o poteh produktivne zaposlenosti za delavce 
invalide, tudi v času hitrega razvoja informacijske tehnologije in robotike, demografskih 
sprememb in staranja prebivalstva ter vedno večje specializacije in kompetenčnih zahtev na 
številnih delovnih področjih. 
V metodoloških znanstvenih ciljih doktorske naloge smo si zastavili, da bomo: 
1. Zagotovili kar se da visoko stopnjo veljavnosti izvedene raziskave skozi uporabo več 
tehnik. Navedeno smo realizirali skozi razvoj in testiranje anketnega vprašalnika v več fazah 
(opisano v podpoglavju o razvoju anketnega vprašalnika), preverjanje interpretacij pri 
preučevanih subjektih (izvedba polstrukturiranih intervjujev z dvema predstavnikoma 
delavcev, štirimi izkušenimi kadroviki in dvema predstavnikoma menedžmenta v podjetju) ter 
skozi preverjanje interpretacij pri strokovnjakih na področju (izvedba polstrukturiranih 
intervjujev z dvema zunanjima strokovnjakoma z dolgoletnimi izkušnjami na področju 
izobraževanja in usposabljanja ter dela z delavci invalidi).  
2. Ocenili primernost anketne metode zbiranja podatkov za predmet preučevanja. 
Pričujoča raziskava je pokazala, da sta za vključitev večjega števila delavcev invalidov v 
raziskavo potrebna precejšen trud in prilagajanje značilnostim ciljne skupine, če želimo 
zagotoviti kar se da visoko kakovost anketnih podatkov. Hkrati pa je pri zajemu podatkov na 
podlagi večjega števila enot nujna uporaba anketnega vprašalnika. Ta se je v primeru naše 
raziskave, ki obravnava kompleksno tematiko, izkazal kot nujna in kakovostna izhodiščna 
podlaga za kasnejšo kvalitativno obravnavo. Kljub temu je ne priporočamo kot samostojno 
metodo, ker ne more zajeti širokega nabora drugih možnih vplivov, ki jih med pripravo 
raziskave ni mogoče v celoti zajeti, tako zaradi širine in kompleksnosti teme kot zaradi 
upoštevanja kognitivnih zmožnosti ciljne skupine. Z anketnim vprašalnikom zbrane in 
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analizirane podatke ter dobljene rezultate je bilo mogoče celostno interpretirati šele skozi 
kvalitativni del raziskave, kar je bilo realizirano skozi evalvacijo rezultatov raziskave na ravni 
podjetja in na ravni zunanjih strokovnjakov. 
3. Oblikovali standardiziran kvantitativni merski instrument za ugotavljanje prisotnosti 
dejavnikov, ki vplivajo na motivacijo delavcev invalidov za izobraževanje in usposabljanje ter 
prezaposlovanje. Navedeno smo realizirali skozi razvoj in testiranje vprašalnika v več fazah ter 
dopolnili na podlagi evalvacije rezultatov raziskave. Tako ocenjujemo, da bi bilo treba (zaradi 
ugotovljenega pomembnega vpliva spremembe zakonodaje na značilnosti zaposlenih v 
posamezni kategoriji) za potrebe nadaljnjih raziskav na podobni populaciji iz vprašalnika 
izključiti vprašanje o kategoriji invalidnosti (če je podatek mogoče pridobiti drugače, ne le skozi 
vprašalnik) ali pa ga razdeliti na dve vprašanji, upoštevajoč zakonodajo, po kateri je delavec 
dobil status invalida, če lastnosti ciljne skupine to dopuščajo. 
Oblikovanje ustreznega vprašalnika, prilagojenega ciljni skupini, ki je le redko neposredno 
vključena v raziskave, je bilo eden izmed večjih izzivov in je tudi eden izmed najpomembnejših 
prispevkov na področju ter bo v pomoč raziskovalcem, ki bodo v prihodnje obravnavali 
primerljive skupine. Metodološke rešitve, ki smo jih v pripravi vprašalnika izvedli, so pogojene 
s posebnimi značilnostmi ciljne skupine (in vzorca). V sami osnovi gre za občutljivo temo 
obravnave invalidnosti, ki je povezana z zdravstvenim stanjem posameznika. To pa pomeni 
občutljiv podatek, ne le skozi dojemanje delavca, ki ga želimo pritegniti k sodelovanju v 
raziskavi, temveč tudi zaradi same zakonodaje, ki določa, da je vprašanje zdravstvenega stanja 
posameznika občutljiv osebni podatek. Posebnosti ciljne skupine lahko vplivajo na to, da je že 
način izvedbe anketiranja lahko pomemben dejavnik stopnje odgovora. Čeprav nekatere 
raziskave predlagajo uporabo novih tehnologij (Stock, Davies in Wehmeyer, 2004), smo kot 
primernejši način izvedbe anketiranja za našo ciljno skupino ocenili papir in svinčnik. Ko je 
problematična dolžina vprašalnika, je smiselno preveriti vse možnosti skrajšanja, hkrati pa 
poskrbeti tudi za optimalen vrstni red vprašanj, od najpomembnejših, pri katerih si raziskovalec 
ne more privoščiti visoke stopnje neodgovora, do manj pomembnih vprašanj in testnih 
spremenljivk, pri katerih lahko tvega nekoliko več manjkajočih vrednosti.  
Iz priprave vprašalnika, njegovega testiranja in izvedbe celotne raziskave (ne le anketiranja) 
izhajajo tudi druga metodološka dognanja pričujoče doktorske naloge, ki bodo v korist v 
prihodnjih raziskavah na področju preučevanja ciljne skupine delavcev invalidov, še posebej 
starejših in nižje izobraženih. Med najpomembnejšimi metodološkimi ugotovitvami in 
prihodnjimi raziskovalnimi izzivi so naslednji: 
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1. Lastnosti ciljne populacije lahko močno vplivajo na možnosti izvedbe, kar se je potrdilo že 
med pripravo in testiranjem anketnega vprašalnika, zato je premišljen in dosleden postopek 
snovanja vsebine in poteka raziskave, testiranja merskega instrumenta ter prilagoditve same 
izvedbe raziskave nujen. 
2. Notranje (tip podjetja, interni akti) in zunanje okolje (zakonodaja) lahko močno vplivata 
tako na percepcijo sodelujočih (npr. varnost zaposlitve) kot na same spremenljivke (npr. 
stanje fizične zahtevnosti dela) in tako tudi na izide raziskave in nevtralizacijo učinka 
nekaterih spremenljivk. Raziskovalec pa težko presodi, kateri vpliv na spremenljivke, ki jih 
v raziskavo vključi kot neodvisne (npr. varnost zaposlitve, fizična intenzivnost dela, 
kategorija invalidnosti), prevladuje ter ali ta dejavnik vpliva na neodvisno spremenljivko 
do te mere, da nevtralizira njen vpliv na odvisno spremenljivko. 
3. Zunanji učinki (npr. zakonodaja) lahko na spremenljivko vplivajo do te mere, da jo je treba 
za natančnejši vpogled redefinirati ali celo razbiti na več spremenljivk (npr. kategorija 
invalidnosti glede na zakonodajo, po kateri je delavec invalid pridobil status in kategorijo 
invalida). To vpliva na kompleksnost raziskave in raziskovalnega instrumenta, ta pa lahko 
trči ob omejitve, ki jih določajo lastnosti ciljne populacije. Na primer, ali je mogoče 
pričakovati, da bo starejši, nižje izobražen delavec invalid znal povedati, po katerem zakonu 
je pridobil status invalida? Saj smo v našem primeru ugotovili, da nekateri sodelujoči niso 
znali odgovoriti niti na vprašanje, katero kategorijo invalidnosti imajo. V primeru naše 
raziskave je zunanji vpliv tolikšen, da je mogoče pričakovati, da je sooblikoval 
nevtralizacijo vpliva na naši odvisni spremenljivki. 
4. Kompleksnost tematike odpira vprašanje potrebe po uporabi naprednih multivariatnih 
metod, kot je analiza strukturnih modelov, a to pomeni pri obravnavi populacij, ki jih je 
težko zajeti v raziskavo, poseben izziv. Težko je realizirati ustrezno velik vzorec delavcev 
invalidov, ki bi štel nekaj sto enot. Navedeno je izziv tudi takrat, ko sodeluje večja 
organizacija, saj je sodelovanje odvisno od volje posameznikov, ta pa od značilnosti ciljne 
skupine. V primeru naše raziskave denimo razhajanja med dejanskimi in za delo 
zahtevanimi kompetencami v model za napovedovanje motivacije za izobraževanje in 
usposabljanje ter za prezaposlovanje nismo nameravali vključiti le kot prediktor, vendar se 
v nasprotju s prvotnim namenom ne pojavlja v vlogi kriterijske spremenljivke v 




5. Upoštevati je treba, da je pri nekaterih spremenljivkah mogoče pričakovati tudi drugačne 
relacije od teh, ki smo jih predvideli in pričakovali v raziskavi za potrebe doktorske naloge. 
Na primer, motivacija za izobraževanje in usposabljanje ter za prezaposlovanje bi lahko 
oblikovala (ne le bila oblikovana) nekatere spremenljivke, v naši analizi označene kot 
neodvisne, kot so na primer pričakovani učinki posamezne aktivnosti. Tega se zavedamo 
tudi v primerih, kjer izrecno govorimo o vplivu ene spremenljivke na drugo. 
6. Pri vključevanju tako redko obravnavane skupine delavcev v raziskave je pogost izziv nizka 
stopnja odzivnosti. To se je pokazalo tudi v našem primeru, kljub vsem prilagoditvam v fazi 
testiranja vprašalnika in načinu izvedbe anketiranja. Razlogi za to so mnogoplastni, na kar 
smo opozorili že v predstavitvi testiranja vprašalnika in prilagoditev v izvedbi raziskave. 
Delavci invalidi imajo lahko zaradi nevajenosti sodelovanja v raziskavah večji zadržek do 
sodelovanja kot posamezniki, ki so povabil k sodelovanju vajeni. Anketiranje je namreč kot 
metoda zbiranja podatkov zelo razširjeno. Drugi možen razlog je težja dostopnost zaradi 
dela v izmenah in lokacijske razpršenosti, kljub numerični številnosti. Možen razlog je tudi 
motiviranost posameznega vodje, ki je sodeloval v razdelitvi in zbiranju vprašalnikov. 
Nezanemarljiv učinek imata lahko tudi občutljivost teme in potencial rezultatov raziskave, 
ki bi lahko pomenili iztočnice za aktivnosti, ki bi delavcem invalidom povzročile dodatno 
obremenitev. Majhnost vzorca posledično omeji možnost izvedbe nekaterih metod analize, 
kar pa lahko omeji spekter ugotovitev in posledično sooblikuje zaključke. V našem primeru 
to pomeni, da ni bilo mogoče preveriti posredne vloge nekaterih spremenljivk pri odnosu 
med dvema spremenljivkama, na primer ravni razvitosti kompetenc kot sooblikovalca 
učinka lastnosti delavca ali dela na motivacijo za izbrano aktivnost. 
7. Značilnosti obravnavane skupine delavcev in siceršnji zadržek do sodelovanja so vplivali 
na odločitev, da smo namesto prvotno planiranih fokusnih skupin izvedli polstrukturirane 
intervjuje. Prepričani smo, da smo v konkretnem primeru na ta način zajeli več vsebine in 
dosegli višjo kakovost podatkov, kot bi jo bilo mogoče doseči z izvedbo fokusne skupine, 
vsaj v tej fazi vajenosti sodelovanja v raziskavah. Vsekakor pa izziv za prihodnje raziskave 
ostaja vprašanje, kako v kompleksnejšo kvalitativno (ne le kvantitativno) raziskavo 
konkretneje vključiti tudi delavce invalide in tako še dodatno poglobiti uvide, ki se 
nakazujejo v naši raziskavi. Pri tem bodo prihodnjim raziskovalcem v veliki meri v pomoč 
metodološke ugotovitve iz naše raziskave.  
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8. V povezavi z zgornjo točko velja izpostaviti tudi, da bi bilo poleg kompleksnejših 
kvalitativnih metod v prihodnjih raziskavah koristno vključiti še dodaten namen izvedbe 
kvalitativne raziskave: razširiti fokus z evalvacije rezultatov na prizadevanje za vpogled v 
drugačne vidike istega raziskovalnega predmeta (z različnimi metodami) zaradi 
triangulacije oziroma preučevanja istega raziskovalnega problema z različnih zornih kotov 
in primerjave ugotovitev. Potencialno koristno bi bilo namreč ugotoviti, kakšne so 
implicitne teorije sodelujočih o raziskovanem problemu, o odnosih med spremenljivkami 
in njihovih izkušnjah v zvezi z njimi, ne da bi jim poleg tega v vprašanjih predstavili 
rezultate kvantitativnega dela raziskave.  
Poleg metodoloških je pomemben tudi vsebinski znanstveni cilj doktorske naloge: oblikovati 
modela motivacije delavcev invalidov za izobraževanje in usposabljanje ter za prezaposlovanje, 
v katerih bodo prikazani učinki ključnih faktorjev na motivacijo za izobraževanje in 
usposabljanje ter prezaposlovanje. Pri tem motivacija ni pomembna le za vključitev v aktivnost, 
temveč tudi zaradi obeta boljšega izida aktivnosti. Motivacija za učenje naj bi bila namreč eden 
pomembnih dejavnikov uspešnosti usposabljanja (Machin in Treloar, 2004).  
Za uspešno in učinkovito delo je pomembno, da delodajalec ponuja možnost strokovnega 
razvoja in napredovanja (Chou, Kröger in Lee, 2010; Rumrill in sod., 2004; Smith in sod., 
2004a) ter delavce k vključitvi v te aktivnosti tudi spodbudi, saj sta ravno izobraževanje in 
usposabljanje najpogostejši način izboljševanja produktivnosti zaposlenih (Siengthai, 
Boonkrob in Siengthai, 2014, str. 53). Kot ključne smo vključili tiste faktorje, na katere ima 
kljub temu, da so izhodiščno odvisni od delavčeve percepcije, posreden ali neposreden vpliv 
tudi delodajalec, na primer skozi notranje akte, ki normativno urejajo področje, skozi možnosti 
za prilagoditev delovnega procesa in okolja, skozi ponudbo ustreznih aktivnosti in/ali skozi 
zagotavljanje možnosti za napredovanje (razhajanje med dejanskimi in za delo potrebnimi 
kompetencami, zdravstveno stanje, fizična intenzivnost trenutnega dela, izpolnjenost potrebe 
po varnosti zaposlitve, pričakovani učinki izobraževanja in usposabljanja, prezaposlovanja ter 
možnosti za napredovanje). Za ohranitev zaposljivosti delavcev invalidov je nujno prizadevanje 
z obeh strani, z delavčeve in delodajalčeve, saj je zgolj izvajanje programov za karierni razvoj 























Pričakovani učinki izobraževanja in usposabljanja ter prezaposlovanja na višjo motivacijo za 
usposabljanje in izobraževanje ter za prezaposlovanje so glede na rezultate analiz in evalvacije 
vključeni v končna modela motivacije za izobraževanje in usposabljanje ter prezaposlovanje 
(sliki 7.1 in 7.2). Navedeno sovpada z navedbami Vroomove teorije pričakovanj, iz katere 
izhaja, da je posameznik motiviran za določeno nalogo, če meni, da bo to zagotovilo izid, ki bo 
zanj pomemben (Friedman, Cox in Maher, 2008). Na prvi pogled logična ugotovitev, ki ni 
presenetila niti sogovornikov v notranji in zunanji evalvaciji rezultatov, je v praksi zelo 
pomembna. Tako obe evalvaciji rezultatov kot neposredno delo z delavci invalidi (in delavci, 
ki nimajo statusa invalida) kažejo, da lahko varčevalni ukrepi (zmanjševanje sredstev za 
usposabljanja, zniževanje plač, odpuščanja, zmanjšanje možnosti za napredovanje idr.), ki so 
jih uporabljala številna podjetja v obdobju nedavne gospodarske krize in katerih učinek je 
mogoče v več podjetjih zaznati tudi danes, negativno vplivajo na prihodnja pričakovanja 
delavcev glede učinka različnih aktivnosti in glede dejanskih možnosti za napredovanje ter 
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delodajalcu v interesu (izobraževanje in usposabljanje ter prezaposlovanje). Na tem mestu je 
pomembna vloga delodajalca – da skrbi, da bodo pričakovanja zaposlenih do ključnih razvojnih 
aktivnosti, kot so izobraževanje in usposabljanje ter prezaposlovanje, pozitivna in upravičena 
ter skozi prakso delovanja potrjena.  
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V končni različici obeh modelov motivacije smo vključili zdravstveno stanje, kljub obratnemu 
učinku od pričakovanega ter poudarkih evalvacije rezultatov raziskave na ravni podjetja in na 
ravni zunanjih strokovnjakov (predvsem glede motivacije za izobraževanje in usposabljanje), 
ki so izpostavili, da ni mogoče pričakovati, da bi zdravstveno stanje (ali tudi kaj drugega) 
vplivalo na večjo motivacijo delavcev invalidov za izobraževanje in usposabljanje, če ni v 
ozadju tudi obeta po prezaposlitvi, v smislu napredovanja, izboljšanja delovnih pogojev ali 
drugih ugodnosti. Prevladuje negativen učinek slabšega zdravstvenega stanja, in ne pozitiven 
obet izboljšanja delovnih pogojev in/ali napredovanja, kar bi prinesla potencialna prezaposlitev. 
To sovpada z izhodišči motivacijske teorije Maslowa (Maslow, 1982), katere osnova je 
postopna zadovoljitev potreb, od najnižje ležečih, osnovnih, povezanih s samim preživetjem, 
kot sta ohranitev in izboljšanje zdravja, do višje ležečih, manj nujnih za golo preživetje, kot je 
zadovoljitev poklicnih ambicij. Z rezultati sovpadajo ugotovitve nekaterih drugih avtorjev v 
smislu spodbudnega vpliva splošnega dobrega počutja (Gavala in Flett, 2005) in omejujočega 
učinka slabega psihičnega ali fizičnega počutja (Basáñez, Warren, Crano in Unger, 2014; 
Sentell, 2012). 
Stopnjo invalidnosti (poleg zdravstvenega stanja) smo vzeli za enega izmed kazalnikov obsega 
okvar in zdravstvenih omejitev posameznika, pričakujoč, da druga kategorija pomeni večje 
okvare kot tretja kategorija, saj prva kategorija pomeni upokojitev. Spremenljivke ne moremo 
vključiti v končna motivacijska modela. Ne moremo pa z gotovostjo reči, da kategorija 
invalidnosti oziroma stanje (obseg zdravstvenih omejitev), ki naj bi ga merila spremenljivka, 
ne vpliva na motivacijo delavcev invalidov za izbrane aktivnosti. Tako evalvacija rezultatov 
raziskave na ravni podjetja kot evalvacija na ravni zunanjih strokovnjakov sta odprli pomembno 
vprašanje zunanjega, v raziskavo nevključenega vpliva na neodvisno spremenljivko. Medtem 
ko je ta vpliv (tip podjetja, interni akti, zakonodaja) v primeru varnosti zaposlitve in fizične 
zahtevnosti dela sooblikoval samo stanje spremenljivke (npr. da v urejenih okoljih ne more 
prihajati do fizične preobremenjenosti delavcev invalidov v delovnem okolju), se je izkazalo, 
da v primeru kategorije invalidnosti vpliva na njeno vsebino. Zaradi spremembe zakonodaje, ki 
ureja področje delavcev invalidov (po letu 2000), se je redefinirala sama vsebina posamezne 
kategorije invalidnosti. Medtem ko je do spremembe zakonodaje naše pričakovanje, da višja 
kategorija invalidnosti (torej II. v primerjavi s III. kategorijo) pomeni večje okvare in 
potencialne ovire za normalno delo, sovpadalo s prakso na področju delavcev invalidov, je po 
spremembi zakonodaje II. kategorija tista, ki ima, izhajajoč iz ugotovitev evalvacije rezultatov 
raziskave, večji potencial za razvoj. Če navedemo le enega izmed primerov v podjetju, ki ga 
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obravnavamo: delavec je do nastanka invalidnosti opravljal delo kvalificiranega delavca, po 
nastanku invalidnosti pa za to delo ni bil več sposoben in je bil vključen v formalni študij (skozi 
poklicno rehabilitacijo), sedaj pa opravlja delo, pri katerem je zahtevana bistveno višja raven 
izobrazbe, ki je pred nastankom invalidnosti ni imel in posledično tega dela ne bi mogel 
opravljati. Vzroke je mogoče iskati tako v usmerjenosti na osnovnejšo potrebo, to je lastno 
zdravje (pri invalidih, ki so II. kategorijo invalidnosti pridobili pred spremembo zakonodaje), 
kot v usmerjenosti v višje ležeče potrebe invalidov, ki so status (II. kategorijo invalidnosti) 
pridobili po spremembi zakonodaje in so praviloma mlajši in primernejši za morebitno poklicno 
rehabilitacijo. V obeh primerih gre za posameznike z isto kategorijo invalidnosti, a z drugačnim 
izhodiščem. Osnova je lahko v obeh primerih teorija hierarhije potreb po Maslowu, a iz 
različnih vzrokov. Obe evalvaciji izpostavljata to vprašanje in vir vpliva razširjata onstran 
okvira raziskave, v spremembe na področju zakonodaje. Dilema, ali kategorija invalidnosti kaže 
na dejansko stanje zdravstvenih omejitev in okvar delavca invalida, ki vplivajo na njegovo 
delovno zmožnost, se je izpostavila tudi med samo pripravo izhodiščnega raziskovalnega 
modela in vprašalnika. Z vsebinskega vidika bi bilo potencialno koristno dodatno drobljenje 
kategorije invalidnosti v dve spremenljivki, glede na to, kdaj je delavec pridobil status invalida 
(pred spremembo zakonodaje ali po njej), vendar ni bilo izvedljivo z metodološkega vidika, in 
sicer zaradi značilnosti ciljne skupine, saj so imeli nekateri delavci težave že pri navajanju 
kategorije invalidnosti.  
Ena izmed presenetljivih ugotovitev raziskave je, da presežek dejanskih kompetenc delavca v 
primerjavi s kompetencami, zahtevanimi na trenutnem delovnem mestu, ne vpliva na nižjo 
motivacijo za izobraževanje in usposabljanje, oziroma drugače povedano, tudi primanjkljaj ne 
spodbudi k izobraževanju in usposabljanju, kar preseneča, saj naj bi primanjkljaj kompetenc 
delavce spodbudil k temu, da ga odpravijo (Elliot in Dweck, 2005). Ugotovljeno stanje je 
mogoče posledica nerealne ocene lastnih zmožnosti (v pozitivno ali negativno smer) in potreb 
po prilagoditvah, kar je tudi sicer eden izmed vzrokov za težave pri zaposlovanju delavcev 
invalidov (Kulkarni in Lengnick-Hall, 2014), saj ti sami sebe pogosto vidijo v negativni luči, v 
smislu pomanjkljive kompetentnosti (Hashim in Wok, 2014). A glede na to, da so rezultati pri 
delavcih invalidih pokazali minimalen primanjkljaj, je bilo to izhodišče za iskanje možnega 
razloga za odsotnost vpliva. Če so namreč kompetence delavca glede na potrebe trenutnega 
dela razvite v tolikšni meri, da jih delavci invalidi ne zaznavajo kot premalo razvite, ne čutijo 
potrebe po tem, da bi sledili aktivnostim, ki bi lahko razvitost kompetenc dodatno izboljšale. 
Eden izmed poudarkov obeh evalvacij rezultatov je bil tudi ta, da se mora posameznik najprej 
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zavedati primanjkljaja (sam, ali pa mora informacijo o obstoju primanjkljaja dobiti iz okolja), 
da si prizadeva ta primanjkljaj odpraviti. Razhajanje med dejanskimi in zahtevanimi 
kompetencami ne kaže učinka niti na motivacijo za prezaposlovanje, kar bi lahko pomenilo, da 
si delavci invalidi prizadevajo ohraniti poznani status in okolje brez sprememb, ki bi morebiti 
zahtevale dodaten trud, ter hkrati iščejo alternativne pristope k zagotavljanju ustrezne 
usposobljenosti za delo, na način, ki bi zahteval manj dodatnih obremenitev. V to nas usmerja 
tudi ugotovitev, da se pri večjem primanjkljaju znanj in veščin (kot delu kompetenc) nakazuje 
učinek na večjo motivacijo za prezaposlovanje (obratno od pričakovanega). Delavci invalidi v 
primeru večjega primanjkljaja znanja in veščin želijo ostati na trenutnem delovnem mestu, ki 
ga poznajo, ali se celo želijo prezaposliti. To pa v primeru delavca invalida in konkretnega 
podjetja pomeni na lažje delovno mesto, saj pravni okvir zahteva zaposlitev, ki je ustrezna, tj. 
usklajena z delovnimi zmožnostmi delavca invalida, ob ohranitvi prejšnje plače, kar zagotavlja 
interna ureditev konkretnega podjetja. Ta zagotavlja plačilo razlike v plači, če je delavec po 
nastanku invalidnosti razporejen na nižje vrednoteno delovno mesto.  
Eden izmed ciljev doktorske naloge je bil ugotoviti, pri katerih kompetencah delavci invalidi 
občutijo največji primanjkljaj. Čeprav je bil ugotovljeni primanjkljaj v povprečju zelo majhen 
(ali pa je bil ugotovljen celo rahel presežek), rezultati kažejo, da delavci invalidi čutijo največji 
primanjkljaj pri kompetenci »delo pod pritiskom«, medtem ko pri kompetenci »samozavest in 
sodelovanje« čutijo največji presežek kompetenc. To je mogoče tudi razlog, da je zaznani 
primanjkljaj pri ostalih kompetencah manjši, kot bi bil sicer, saj tudi korelacijska analiza 
potrjuje statistično značilno pozitivno povezanost med kompetenco »samozavest in 
sodelovanje« in ostalimi kompetencami. Samo pri eni kompetenci se ni pokazala statistično 
značilna povezava, in sicer pri tisti, pri kateri delavci invalidi čutijo največji primanjkljaj – delo 
pod pritiskom (tabela 5.12). Seveda analiza razhajanj med za delo potrebnimi in dejanskimi 
kompetencami delavca odpira vprašanje zahtev delodajalca glede potrebne ravni razvitosti 
kompetenc. Ugotovili smo, da je bilo opravljenih malo študij, ki bi ugotavljale, katere splošne 
zaposlitvene kompetence delodajalci pričakujejo od delavcev invalidov in katere od delavcev, 
ki niso invalidi (Ju idr., 2012). To je lahko pomembna informacija za izobraževalne ustanove. 
Ugotovitve kažejo, da so zahteve po razvitosti (pri enakih kompetencah) do delavcev invalidov 
nižje kot do zdravih (povprečna vrednost zahtevane ravni razvitosti kompetenc je bila v primeru 
delavcev invalidov statistično značilno nižja kot v primeru zdravih delavcev). Ob tem moramo 
opozoriti na dvoje. Najprej, da so oceno zahtev podali delavci, in ne delodajalci sami, ter da 
natančna primerjava glede na konkretno delovno mesto in zahtevnost del ni bila mogoča; kljub 
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temu je ugotovitev dobro izhodišče za morebitno poglobljeno analizo zahtev delodajalcev do 
delavcev invalidov v primerjavi z delavci, ki niso invalidi, pri čemer bi bilo v nadaljnjih študijah 
nujno treba podrobneje raziskati, kaj sooblikuje zahteve do delavcev invalidov in v kolikšni 
meri: vsebina dela, ki ga bo delavec opravljal, ali dojemanje delavca samega (delavca kot 
invalida ali delavca, ki je zmožen produktivno opravljati svoje delo).  
Kljub številnim koristnim ugotovitvam in izhodiščem za nadaljnje raziskovanje stanja razvitosti 
kompetenc glede na rezultate naše raziskave ne moremo vključiti v modela motivacije delavcev 
invalidov za izobraževanje in usposabljanje ter za prezaposlovanje. Pri tem bi bilo treba 
podrobneje preučiti pomen zavedanja ali nezavedanja obstoja primanjkljaja/presežka 
kompetenc ter instrumentalni vidik motivacije, slednje predvsem za izobraževanje in 
usposabljanje, saj je evalvacija rezultatov raziskave izpostavila, da je za nekatere izobraževanje 
in usposabljanje samo po sebi vrednota in cilj ter so za to aktivnost motivirani drugače in 
neodvisno od zunanjih dejavnikov. Motivatorji so notranji (intrinzični) ali učinkujejo od zunaj 
(ekstrinzični) (Hargreaves in Jarvis, 1998, str. 47; Velada, Caetano, Michel, Lyons in 
Kavanagh, 2007). Notranje motivirani zaposleni naj bi bili veliko bolj predani delu in vpeti vanj 
kot tisti, ki so zunanje motivirani (Machin in Treloar, 2004, str. 2). Vzporednico lahko skušamo 
potegniti tudi z motivacijo za izobraževanje in usposabljanje. Če skušamo navedeno razumeti 
v kontekstu specifičnega delovnega okolja in posebnosti obravnavane populacije, je v primeru 
motivacije za izobraževanje in usposabljanje pomembnejši intrinzični, ne ekstrinzični motiv 
posameznika, ne glede na stanje razvitosti njegovih kompetenc. Če torej izobraževanju in 
usposabljanju odvzamemo instrumentalni moment, v smislu obeta za boljšo zaposlitev in 
napredovanje, gre za motivacijo za aktivnost samo, za pridobivanje novih znanj neodvisno od 
drugih motivov in obetov na kariernem področju. Kar bi bilo v prihodnjih raziskavah v povezavi 
z delavci invalidi smiselno podrobneje preučiti, čeprav nekatere raziskave nakazujejo, da se 
bolj kot vir motivacije kot pomembna spremenljivka kaže ocena koristi izobraževanja oziroma 
njegovih pričakovanih učinkov (Machin in Treloar, 2004).  
V nadaljnjih raziskavah bi bilo treba preučiti tudi metodološki vidik učinka načina zajema 
vrednosti pri posamezni spremenljivki. Za potrebe naše raziskave je bila osnova zajema 
podatkov samoocena. Kljub temu pa je bil način pridobitve ocene znanj in veščin (kot dela 
kompetenc) različen od načina pridobitve ocene primanjkljaja (ali presežka) pri posamezni 
obravnavani kompetenci in nato na ravni vseh kompetenc. Medtem ko je šlo v primeru 
kompetenc najprej za oceno dejanske razvitosti pri posamezniku ter ločeno zahtevane ravni iste 
kompetence na delovnem mestu, nato pa je sledil izračun razlike, je šlo v primeru znanj in 
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veščin za neposredno samooceno primanjkljaja. V tem primeru smo namreč delavce vprašali, 
ali njihovo delo zahteva več znanj in veščin, kot jih lahko ponudijo. In na tem mestu se je 
nakazal učinek na motivacijo za prezaposlovanje, medtem ko ga v primeru kompetenc ni bilo. 
V našem primeru se do razlike v zajemu podatka ne moremo natančneje opredeljevati, ker 
spremenljivki merita različno, na eni strani kompetence, v drugem primeru pa se vsebina nanaša 
zgolj na enega izmed vidikov kompetenc (znanja in veščine). Je pa to vsekakor eden izmed 
izzivov za prihodnje raziskave. 
Izhajajoč iz rezultatov raziskave in njihove evalvacije, v končni različici motivacijskih modelov 
motivacije za izobraževanje in usposabljanje ter za prezaposlovanje ne moremo vključiti 
varnosti zaposlitve. Ugotovitev je kljub temu pomembna za nadaljnje delo z delavci invalidi v 
praksi in za nadaljnje raziskovalno delo na primeru te skupine zaposlenih. Z vidika dela v praksi 
kaže nakazana pozitivna povezanost v smer večjega potenciala pozitivne spodbude (ugodnega, 
varnega občutka) kot učinka negativne situacije (nelagodja ob nizki varnosti zaposlitve). 
Raziskave, sicer najpogosteje opravljene na zdravi populaciji, ne na delavcih invalidih, kažejo, 
da spodbudno, varno delovno okolje, v katerem se delavci ugodno počutijo, lahko pozitivno 
vpliva na produktivnost delavcev in kakovost delovnega življenja (Mosadeghrad, Ferlie in 
Rosenberg, 2011; Haenisch, 2012). To bi bilo treba za primer delavcev invalidov podrobneje 
preučiti, saj, kot rečeno, regresijska analiza neposrednega vpliva ni potrdila. V primeru varnosti 
zaposlitve gre namreč za potrebo, ki je močno povezana s preživetjem posameznika (in 
njegovih bližnjih), zato smo pričakovali, da bo pomanjkanje varnosti močnejši sprožilec 
motivacije za izobraževanje in usposabljanje ter prezaposlovanje kot pa obstoj varnosti 
zaposlitve in usmerjenost v višje ležeče potrebe, ki so manj nujne za osnovno preživetje, zato 
je njihovo uresničitev mogoče preložiti (Maslow, 1982, str. 149). Vendar pa ugotovitve naše 
raziskave s tem ne sovpadajo. 
Razlog za odsotnost vpliva varnosti zaposlitve na motivacijo za obravnavane aktivnosti gre 
najprej iskati v tem, da je bila povprečna vrednost varnosti zaposlitve relativno visoka in gre za 
potrebo, ki je že zagotovljena v tolikšni meri, da je delavci invalidi (ali zdravi) ne zaznavajo 
kot problematično. Z vidika izvedbe raziskave in prihodnjih raziskovalnih izzivov je v tem 
smislu lahko tudi tip podjetja, v katerem je bila raziskava izvedena, pomembna spremenljivka. 
Izpostavljeno je bilo, tako v evalvaciji rezultatov raziskave na ravni podjetja kot na ravni 
zunanjih strokovnjakov, da sta tip podjetja (javno podjetje) in ustrezna pravna ureditev, ki ureja 
status delavcev invalidov v danem podjetju in na ravni države (npr. Zakon o zaposlitveni 
rehabilitaciji in zaposlovanju invalidov (uradno prečiščeno besedilo), 2007), pomembna 
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dejavnika, ki skozi vpliv na nekatere obravnavane spremenljivke (npr. varnost zaposlitve) 
sooblikujeta motivacijo delavcev invalidov za obravnavane aktivnosti. Rezultati raziskave bi 
bili lahko na odprtem trgu oziroma v kakem drugem tipu podjetja občutno drugačni. 
Na podlagi rezultatov raziskave in njihove evalvacije v končna modela motivacije za 
usposabljanje in izobraževanje ter za prezaposlovanje ne moremo vključiti fizične intenzivnosti 
dela. Glede na to, da so naša ciljna skupina delavci invalidi z različnimi zdravstvenimi 
omejitvami, ki močno vplivajo na to, kaj je delavec zmožen delati, pa tudi, kaj sme delati, je 
vprašanje odsotnosti vpliva fizične intenzivnosti dela na motivacijo za izobraževanje in 
usposabljanje ter prezaposlovanje pomembno in je treba podrobneje preučiti razloge za 
izostanek vpliva. Mogoče je, da delavci invalidi fizične intenzivnosti dela niso zaznavali kot 
problematične. To pa lahko nevtralizira njen motivacijski potencial. Ugotovitev, podobno kot 
v primeru odsotnosti vpliva varnosti zaposlitve, sovpada s teorijo hierarhije potreb po Maslowu, 
saj se v primeru zadostne zadovoljenosti nižje ležeče potrebe posameznik usmeri na druge, višje 
ležeče potrebe, ki niso zadovoljene (Maslow, 1982), ni namreč nujno, da je nižje ležeča potreba 
v celoti zadovoljena, da posameznika motivira nekaj drugega (Coutts, 2010, str. 661). Poleg 
tega je pomemben vpliv zakonodaje na področju urejanja statusa delavcev invalidov. 
Zakonodaja zavezuje delodajalce k upoštevanju omejitev in k zagotovitvi ustreznega delovnega 
mesta, ki bo te zdravstvene omejitve upoštevalo (npr. Zakon o zaposlitveni rehabilitaciji in 
zaposlovanju invalidov (uradno prečiščeno besedilo), 2007, 39. člen). Zaradi tega je v urejenih 
okoljih mogoče pričakovati, da bo zahteva po ustrezni fizični intenzivnosti dela delavca 
invalida upoštevana. V primeru samoocene je sicer mogoče pričakovati določena odstopanja, 
ki so pogojena s percepcijo posameznika, a v našem primeru so delavci invalidi fizično 
intenzivnost dela v povprečju ocenili kot ustrezno, kar kaže, da manjša fizična intenzivnost 
dela, ki je posledica razvoja v smeri zmanjšane potrebe po težkem fizičnem delu in usmeritve 
v storitvene dejavnosti, sicer ni bistveno povečala zaposlenosti delavcev invalidov (Foster in 
Wass, 2013), sooblikuje pa delovne pogoje že zaposlenih. 
Dejanska odstopanja v smislu neustrezne fizične obremenjenosti delavcev invalidov v 
delovnem okolju bi bilo mogoče iskati v okoljih, kjer delovno okolje še ni prilagojeno 
omejitvam in delovnim zmožnostim delavca ali kjer se te omejitve ne upoštevajo. V takih 
primerih bi bilo mogoče realneje preveriti vpliv fizične intenzivnosti dela na motivacijo za 
izobraževanje in usposabljanje ter za prezaposlovanje. Zavedamo se, da bi bilo vključevanje 
delavcev invalidov, ki delajo v okoljih, v katerih prihaja do fizične preobremenjenosti, v 
raziskavo še večji izziv, kot to sicer velja za delavce invalide (v urejenih okoljih in celo s 
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soglasjem delodajalca), a bi bilo za bolj celosten vpogled v vpliv fizične intenzivnosti na 
motivacijo za obravnavane aktivnosti potrebno.  
Rezultat naše raziskave je pomemben zlasti v tem, da kaže, da delavci invalidi, ki delo 
opravljajo v okolju, ki upošteva pravni okvir za urejanje področja delavcev invalidov, niso 
fizično preobremenjeni (kar potrjujeta obe evalvaciji rezultatov) ter da ustrezna fizična 
obremenjenost ni motivator, a tudi ne demotivator, saj je določena mera fizične intenzivnosti 
dela celo dobrodošla (kar je bilo izpostavljeno predvsem v evalvaciji rezultatov na ravni 
podjetja). Kljub temu ne moremo z gotovostjo reči, da fizična intenzivnost dela ni motivacijski 
dejavnik, saj je bila raziskava opravljena v okolju, kjer so zakonsko priznane omejitve delavcev 
invalidov dosledno upoštevane in zaradi tega ne prihaja do fizične preobremenjenosti delavcev.  
Vpliva možnosti za napredovanje ne moremo vključiti v končna modela motivacije za 
usposabljanje in izobraževanje ter za prezaposlovanje. Zaradi večplastnosti možnih razlogov za 
izostanek vpliva možnosti za napredovanje na motivacijo za izobraževanje in usposabljanje ter 
prezaposlovanje bi bilo treba te razloge dodatno preučiti v prihodnjih raziskavah. Rezultati so 
namreč presenetljivi, tako v primeru motivacije za izobraževanje in usposabljanje kot za 
prezaposlovanje, saj nekateri avtorji ravno nezadostno izobrazbo ali usposobljenost (kar je 
mogoče odpraviti ravno z dodatnim izobraževanjem in usposabljanjem) izpostavljajo kot enega 
izmed omejitvenih dejavnikov na področju iskanja zaposlitve in slabših obetov za napredovanje 
(Loprest in Maag, 2003). Odsotnost vpliva obstoja možnosti za napredovanje je lahko posledica 
relativno nizke povprečne ocene o obstoju možnosti za napredovanje. Ali drugače, če delavci 
realnih možnosti za napredovanje ne dojemajo v dovolj veliki meri kot resnično možne, ne 
delujejo motivacijsko. Še posebej če jih v konkretni situaciji ne povezujejo neposredno s 
konkretno aktivnostjo (izobraževanje in usposabljanje ali prezaposlovanje), lahko to deluje celo 
demotivacijsko in se kaže kot izogibanje aktivnosti, ne le kot odsotnost pozitivnega učinka na 
motivacijo (Declercq, De Houwer in Baeyens, 2008). Na tem mestu vsekakor ostaja potreba po 
dodatnem preučevanju poklicnih poti delavcev invalidov v organizaciji tudi skozi možnosti 
napredovanja; izpostavljajo jo tudi drugi avtorji (Bonaccio idr., 2020). 
Izhajajoč iz obravnavanih motivacijskih teorij (v tem primeru predvsem Vroomove teorije 
pričakovanj), ugotovitev evalvacije rezultatov raziskave na ravni podjetja in na ravni zunanjih 
strokovnjakov ter ugotovitev nekaterih drugih študij, da so za skupino delavcev invalidov 
značilne večja nemoč, manj ugodne okoliščine za napredovanje (Pushkala in Anshuman, 2007, 
str. 170) in manj dejanskih možnosti za napredovanje (Hashim in Wok, 2014, str. 207), je 
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odsotnost vpliva obstoja možnosti za napredovanje na motivacijo za izobraževanje in 
usposabljanje ter za prezaposlovanje večplastna in lahko obsega naslednje dejavnike:  
− Posebnosti interne ureditve in določil podjetja, v katerem je bila raziskava izvedena, 
npr. zagotovljeno plačilo razlike do plače delovnega mesta izpred nastanka invalidnosti, 
ki jo je zaradi narave dela pred nastankom invalidnosti (operativno delovno mesto) z 
napredovanjem po nastanku invalidnosti (npr. na področju invalidskih delavnic, 
referentskih delovnih mest) težko preseči. 
− Slabši obeti za napredovanje znotraj trenutnega delokroga zaradi omejene 
razpoložljivosti delovnih mest, primernih za delavce invalide, izobrazbene strukture in 
zdravstvenih omejitev delavcev invalidov idr. 
− Slabši obeti za napredovanje zaradi pričakovanja, da bo, upoštevajoč razpoložljive 
možnosti za napredovanje, slednje prej na voljo zdravim delavcem kot delavcem 
invalidom (kar sovpada tudi z Vroomovo teorijo pričakovanj), kar se primerljivo kaže 
že na področju zaposlovanja, saj delavci invalidi kljub izpolnjevanju pogojev zaposlitev 
redkeje dobijo, če tekmujejo s kandidati, ki niso invalidi (Hashim in Wok, 2014).  
− Vpliv siceršnjega sistema napredovanja znotraj podjetja, s sicer hierarhično strukturo, a 
s trenutnim poudarkom na horizontalnih premikih zaradi upokojevanj, reorganizacije, 
optimizacije procesov in vedno večje večopravilnosti, česar delavci pogosto niti ne 
razumejo kot napredovanje.  
− Vpliv demografske slike, saj gre za starejše delavce, ki so manj motivirani za 
spremembe na delovnem področju (kar potrjuje tudi regresijska analiza). 
− Možnost, da prezaposlovanja delavci invalidi ne povezujejo z napredovanjem, saj lahko 
prezaposlitev pomeni spremembo delovnih nalog (se pravi, potrebo po vložku dodatne 
energije) brez finančnega učinka ali izboljšanja delovnih pogojev. 
− Prepričanje, da dodatno izobraževanje in usposabljanje ne pomeni tudi, da bo nekdo 





Rezultati raziskave so odprli številna dodatna vprašanja, ki se prepletajo z osnovnim 
problemom obravnave. Evalvaciji rezultatov raziskave na ravni podjetja in na ravni zunanjih 
strokovnjakov sta na primer pokazali, da se dejavniki in njihov potencialni vpliv na motivacijo 
za izobraževanje in usposabljanje ter za prezaposlovanje zelo prepletajo. Za podrobnejši 
vpogled bi bilo dobro na kvantitativnih podatkih uporabiti analizo strukturnih modelov, a to 
zaradi majhnosti realiziranega vzorca ni bilo mogoče. 
Evalvacija rezultatov je še posebej izpostavila dva dejavnika motivacije, varnost zaposlitve in 
zdravstveno stanje, ki v povezavi z interno ureditvijo sodelujočega podjetja pomembno 
sooblikujeta delovanje delavcev invalidov. Ob tem je bilo težko določiti, kateri je pomembnejši, 
zagotovljena plača ali zdravstvene težave. Rezultati raziskave in njihova evalvacija so pokazali, 
da so za motivacijo za izobraževanje in usposabljanje ter prezaposlovanje zelo pomembni 
nekateri drugi dejavniki, na katere delodajalec nima neposrednega vpliva. Kot zelo pomembni 
so bili izpostavljeni notranja motivacija in interesi delavca invalida, ki so, vsaj na prvi pogled, 
manj odvisni od zunanjih vplivov. A je zato, kar še posebej izpostavlja evalvacija rezultatov na 
ravni zunanjih strokovnjakov, toliko pomembnejši posredni celostni vpliv podjetja in družbe 
kot celote v smislu vrednot, kulture, ki tudi v praksi spodbuja in poudarja pomembnost 
konstantnega razvoja, tudi na delovni poti, skozi izobraževanje in usposabljanje ter karierne 
spremembe.  
Že v obdobju snovanja izhodiščnih modelov motivacije in vsebine raziskave je bila nakazana 
(v fazi evalvacije rezultatov pa potrjena) potreba po ustrezni obravnavi pomena trenutka 
nastanka in vrste invalidnosti. Na eni strani to pomeni, da je treba delavcu po pridobitvi statusa 
invalida, prilagoditvi delovnega okolja in delovnega mesta njegovim zmožnostim ter 
stabilizaciji njegovega zdravstvenega stanja preusmeriti fokus k aktivni vlogi na področju 
lastnega razvoja na delovnem področju, ob hkratnem ustvarjanju delovno-razvojnega okolja, ki 
bo to spodbujalo. Prav zaradi tega smo želeli v raziskavo vključiti primerjavo med delavci, ki 
so v fazi urejanja statusa invalida oziroma imajo status invalida šele kratek čas, in delavci 
invalidi, ki imajo status invalida že dalj časa. A smo zaradi majhnosti vzorca tistih, ki so v fazi 
urejanja statusa oziroma imajo status invalida šele kratek čas, namero opustili. Toda rezultati 
in njihova evalvacija nakazujejo, da bi bila na tem mestu v prihodnjih raziskavah potrebna 
podrobnejša analiza. 
Drugi pomemben poudarek, povezan s časom nastanka invalidnosti, je bil izpostavljen v 
evalvaciji rezultatov raziskave na ravni zunanjih strokovnjakov.  
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Pomembno je razlikovanje med posamezniki, ki imajo status invalida od rojstva ali od 
zgodnjega otroštva, in tistimi, ki so status invalida pridobili kasneje, v odraslosti, ko so bili 
osebnostno že izoblikovani, njihova poklicna in izobrazbena pot pa sta bili že začrtani ali celo 
dokončani. V prvem primeru gre za posameznike, katerih pogled na življenje in poklicna pot 
še nista bila začrtana. Posledično ju je obstoj invalidnosti od začetka sooblikoval. V drugem 
primeru, ko so posamezniki status invalida pridobili kasneje, ko so že pridobili poklic in so bili 
že delovno aktivni, je bila večina njihovih pogledov na življenje in delo že oblikovanih. Tudi 
ugotovitve nekaterih raziskav kažejo, da je kasneje pridobljena invalidnost obravnavana 
pozitivneje kot invalidnost ob rojstvu (Salifu Mahama, 2012). Od obdobja, v katerem je 
invalidnost nastala, pa sta odvisni tako zaposljivost kot tudi raven dosežene izobrazbe invalida, 
kar z zamikom časa nastanka invalidnosti v obdobje po zaključenem izobraževanju lahko 
pomeni tudi, da so možnosti za zaposlitev in ohranitev zaposlitve kljub morebitni potrebi po 
dodatnem usposabljanju in prilagoditvam večje (Morton, 1975, str. 420). Z vidika primerjave 
med zdravimi delavci in delavci invalidi poudarki iz evalvacije rezultatov raziskave kažejo, da 
je večje razlike v primerjavi z zdravo populacijo mogoče pričakovati v prvi skupini (invalidi od 
rojstva) kot v drugi (nastanek invalidnosti kasneje oziroma v odraslosti), ki je bila predmet naše 
obravnave. V prihodnjih raziskavah kaže navedeno dodatno preučiti v povezavi s potrebo in 
obveznostjo zagotavljanja ustreznega in prilagojenega delovnega okolja in delovnega mesta 
delavcem invalidom, ob hkratnem individualnem pristopu in upoštevanju morebitnega vpliva 
trenutka nastanka invalidnosti, ki lahko nadaljnje delovanje posameznika, ob primerljivi vrsti 










Kvantitativni merski instrument za ugotavljanje prisotnosti dejavnikov, ki lahko sooblikujejo 
motivacijo delavcev invalidov za izobraževanje in usposabljanje ter prezaposlovanje, ki je bil 
oblikovan in testiran na primeru raziskave za potrebe doktorske disertacije, pomeni potencialno 
koristen pripomoček za uporabo v kadrovski praksi podjetij. Zaradi njegove obsežnosti v praksi 
priporočamo uporabo po delih, z vključevanjem za konkreten namen relevantnih delov 
vprašalnika v obdobna merjenja na različnih področjih, kot je na primer merjenje delovne 
zavzetosti ali zadovoljstva pri delu. Metodološke rešitve, ki smo jih v pripravi vprašalnika 
izvedli, so sicer pogojene s posebnimi značilnostmi ciljne skupine (in vzorca), ob upoštevanju, 
da gre tako za občutljivo skupino zaposlenih kot za občutljivo temo obravnave invalidnosti, ki 
je povezana z zdravstvenim stanjem posameznika. Kljub temu so vprašalnik in njegovi deli 
primerni za uporabo tudi pri ostalih delavcih. 
− Kot smo ugotovili, notranje okolje (tip podjetja, interni akti) in zunanje okolje 
(zakonodaja) lahko močno vplivata tako na percepcijo sodelujočih kot na same 
spremenljivke. Zato je pri kakršnemkoli merjenju, četudi za potrebe zgoraj omenjenih 
letnih meritev zadovoljstva in zavzetosti ali celo uspešnosti pri delu, še posebej pa pri 
interpretaciji, nujno premišljeno upoštevati tudi ta kontekst. 
Možnost usposabljanja in strokovnega razvoja je pomembna za uspešno in učinkovito delo 
(Chou, Kröger in Lee, 2010; Rumrill in sod., 2004; Smith in sod., 2004a), hkrati pa je za 
uspešnost usposabljanja pomembna motivacija zanj (Machin in Treloar, 2004). Za ohranitev 
zaposljivosti delavcev invalidov je nujno prizadevanje s strani delavca in s strani delodajalcev. 
Organizacija se ne sme distancirati od dejavnikov, ki so v domeni delavca, temveč mora 
vzpostaviti čim boljše pogoje, ki bodo delavce spodbudili k želenemu ravnanju, ter pri tem imeti 
v mislih vsaj dvoje. Na eni strani to, da je negativna spodbuda učinkovita kratkoročno 
(Goldsmith in Dhar, 2013), da pa je pozitivna spodbuda tisto, kar daje dolgoročne učinke. Zato 
je bolj smotrno pravočasno in v dovolj veliki meri investirati v aktivnosti, ki bodo delavce 
invalide ohranjale na taki stopnji usposobljenosti, motiviranosti in aktivnosti, ki bo koristna 
tako za delavce kot za delodajalca. Negativne spodbude v smislu izogibanja negativnim 
posledicam je smiselno uporabljati za potrebe občasnih kontrol (npr. pravilnosti izvajanja 
določene naloge), vsekakor pa ne gre povezovati v osnovi pozitivne aktivnosti zgolj z 
izogibanjem negativnemu izidu (npr. manj usposabljanja bo pomenilo manj ugoden delovni ali 
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plačni izid), saj opravljena aktivnost ne pomeni nujno tudi kakovostne in uspešne izvedbe. Za 
delodajalca mora biti pomembno ne le to, ali bo usposabljanje izvedeno, temveč tudi to, kako 
uspešno bo izvedeno in kakšni bodo rezultati v neposrednem delu. Na drugi strani pa, da je 
končni cilj imeti usposobljene in izkušene zaposlene (naj bodo to invalidi ali zdravi delavci), ki 
bodo uspešno in učinkovito opravljali svoje delo. Kar pomeni, da mora organizacija delavcem 
omogočati, da to (p)ostanejo, z namenom čim manjše fluktuacije, spodbujene z delavčeve strani 
(odhod zaradi nezadovoljstva, neustrezne obravnave idr.) ali delodajalčeve strani (zaradi 
premajhne delovne učinkovitosti).  
Pri tem so pomemben vzvod na strani delodajalca pričakovani učinki želene aktivnosti, ki jo 
želi delodajalec spodbuditi (npr. izobraževanje in usposabljanje ter prezaposlovanje). 
Organizacija mora vzpostaviti jasno povezavo med želeno aktivnostjo in rezultati, ki ji sledijo. 
To je pomemben način spodbude k vključevanju v konkretno aktivnost in posledično k njeni 
uspešnosti. Pri oblikovanju prepričanj je lahko v pomembno pomoč jasen in dosleden sistem 
brez izjem, ki bo zaposlenim kazal pričakovano zaporedje dogajanja, v smislu, če se bo zgodilo 
tole, potem lahko pričakujem, da se zgodi tole. Če delavci ne vidijo možnosti realizacije 
želenega rezultata ali če vidijo celo možnost za negativen izid, bodo vključevanju v aktivnosti 
bistveno manj naklonjeni. Na primer, če delavec po dodatnem izobraževanju, ki pomeni tudi 
obremenitev, sicer lahko pričakuje prezaposlitev na bolj zahtevne naloge, ki bodo zahtevale 
večjo odgovornost in večji vložek s strani delavca, ne bo pa to hkrati pomenilo tudi finančne 
spodbude, bo manj motiviran tako za izobraževanje kot za prezaposlovanje. Rezultati raziskave 
namreč kažejo na pomemben učinek pričakovanj, njihova evalvacija pa izpostavlja 
instrumentalni vidik konkretne aktivnosti. 
Pomemben dejavnik, ki lahko sooblikuje motivacijo za aktivnosti, kot so izobraževanje in 
usposabljanje ter prezaposlovanje, je zdravstveno stanje delavcev. Ker rezultati kažejo, da 
prevladuje negativen učinek slabšega zdravstvenega stanja, in ne pozitiven obet za izboljšanje 
delovnih pogojev in/ali napredovanje, je koristno, če organizacije premišljeno in v dovolj veliki 
meri izvajajo to, kar od njih zahteva že zakonodaja, namreč promocijo zdravja na delovnem 
mestu.15 Če se usmerimo na povezavo med zdravjem, ki je ena osnovnih potreb posameznika, 
in motivacijo za vključevanje v aktivnosti, ki so potencialno koristne tako za delavca kot za 
delodajalca, je nujno, da se organizacija aktivnosti za promocijo zdravja loti premišljeno, z 
dodelano vsebino in jasnimi cilji, ne zgolj zato, da izpolni zahteve zakonskih določil, temveč 
                                                     
15 Zakon o varnosti in zdravju pri delu (ZVZD-1) v 6. členu navaja: Delodajalec mora načrtovati in izvajati 
promocijo zdravja na delovnem mestu. 
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tudi zato, da okrepi temelje, ki lahko sooblikujejo izvajanje drugih aktivnosti. 
V povezavi s kompetencami in odpravljanjem njihovega primanjkljaja se glede na rezultate 
raziskave kot pomembno kaže to, da organizacija sproti ocenjuje razvitost ključnih kompetenc 
(pred tem jih seveda tudi definira) in nato poskrbi za izvajanje aktivnosti za odpravo 
morebitnega primanjkljaja. Pri tem naj poskrbi za jasno povezavo med aktivnostmi za odpravo 
primanjkljaja in pričakovanimi učinki ter za prezentacijo tega delavcem. Navedeno je veliko 
primerneje kot zgolj zanašanje na samooceno delavcev o stanju njihovih kompetenc, saj ni 
nujno, da se delavec potencialnega primanjkljaja ali presežka sploh zaveda, in zato ne čuti 
potrebe po dodatnih aktivnostih na tem področju. Se je pa v rezultatih raziskave pokazalo, da 
so delavci invalidi zaznali največji primanjkljaj pri kompetenci »delo pod pritiskom«. Kar je v 
povezavi s temo izgorelosti, ki je na ravni družbe vedno bolj aktualna, pomembno. 
Obvladovanje dela pod pritiskom je tista kompetenca, ki jo je treba vključiti v vse programe 
usposabljanj, najbolje v redne aktivnosti promocije zdravja na delovnem mestu. K čim širši 
aktivnosti pa je treba spodbuditi vse zaposlene, ne le delavce invalide. 
Evalvacija rezultatov raziskave potrjuje potrebo po ustrezni obravnavi trenutka nastanka in 
vrste invalidnosti ter možnih razlik med delavci invalidi glede na navedeno. Za prakso 
organizacij je na tem mestu ključno, da delavca po pridobitvi statusa invalida intenzivneje 
preusmerijo v aktivno prizadevanje za nadaljnji razvoj na delovnem področju ter spodbudijo k 
naravnanosti, ki mu bo omogočila, da bo svoje potenciale in priložnosti za nadaljnji napredek 
ter boljše možnosti za zaposljivost kljub statusu invalida ohranjal in dodatno razvijal. Ključni 
dejavnik priprave organizacije na tem področju je jasen sistem obravnave delavca invalida že 
v fazi, ko postopek ureditve statusa invalida še poteka. Pri tem je na eni strani pomembno, da 
so načini in postopki oziroma procesi ustaljeni in vnaprej znani, da sta organizacija in delavec 
seznanjena s tem, kateri so naslednji koraki in kaj je njihov namen ter na koncu rezultat (pomen 
pričakovanj!), na drugi strani pa je nujen individualni pristop k vsakemu delavcu in obravnavi 
njegove konkretne situacije. Le tako je mogoče zagotoviti maksimalno koristen rezultat tako za 
delavca kot za delodajalca. 
Smotrno je, da organizacija v kar se da veliki meri zagotovi okolje pozitivnih spodbud varnega 
delovnega okolja, in ne negativnih situacij, če je njen cilj ohranjanje ali dvig produktivnosti 
delavcev in kakovosti delovnega življenja (Mosadeghrad, Ferlie in Rosenberg, 2011; Haenisch, 
2012). Čeprav je zakonodaja do določene mere prava spodbuda za zaposlovanje invalidov 
(Ameri idr., 2017), to ni dovolj. Zelo pomembno je, kaj k temu prispevajo delodajalci in delavci 
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sami. Kot družba (ne le kot posamezno podjetje) se ne smemo zanašati zgolj na zakonodajo, 
prizadevanja je treba zastaviti širše in se intenzivno ukvarjati tudi s tem, kaj lahko naredijo 







1. Ajzen, I. (2005). Attitudes, Personality and Behavior (2 izdaja). Maidenhead; Blacklick: 
Open University Press. 
2. Akkermans, J., Brenninkmeijer, V., Huibers, M., in Blonk, R. W. B. (2013). 
Competencies 251ort he Contemporary Career: Development and Preliminary 
Validation of the Career Competencies Questionnaire. Journal of Career Development, 
40(3), 245–267. https://doi.org/10.1177/0894845312467501  
3. Alas, R., in Svetlik, I. (2004). Estonia and Slovenia: Building Modern HRM Using a 
Dualist Approach. V C. Brewster, W. Mayrhofer, in M. Morley (ur.), Human Resource 
Management in Europe: Evidence of Convergence? (str. 353–383). Oxford: 
Elsevier/Butterworth-Heinemann. 
4. Albert, M.-N., Lazzari Dodeler, N., in Guy, E. (2016). From a Seafarer’s Career 
Management to the Management of Interwoven Sea- and Shore-Based Careers. SAGE 
Open, 6(1). https://doi.org/10.1177/2158244016634146  
5. Allen, J., in Van der Velden, R. (2005). The role of self-assessment in measuring skills. 
Pridobljeno 15. maj 2018., od Research Centre for Education and the Labour Market 
website. Dostopno prek http://roa.sbe.maastrichtuniversity.nl/roanew/wp-
content/uploads/2014/02/REFLEX_Workingpaper02_Role_of_Self_Assessment_of_S
kills_28april2005.pdf  
6. Ali, M., Schur, L. in Blanck, P. (2011). What Types of Jobs Do People with Disabilities 
Want? Journal of Occupational Rehabilitation, 21(2), 199–210. 
https://doi.org/10.1007/s10926-010-9266-0  
7. Alston, R. J., in Hampton, J. L. (2000). Science and Engineering as viable career choices 
for students with disabilities: A survey of parents and teachers. Rehabilitation 
Counseling Bulletin, 43(3), 158–164. 
8. Altman, B. M. (2005). The Labor Market Experience of Persons With Disabilities: The 




9. Alwin, D. F., in Beattie, B. A. (2016). The KISS Principle in Survey Design: Question 
Length and Data Quality. Sociological Methodology, 46(1), 121–152. 
https://doi.org/10.1177/0081175016641714  
10. Dykema-Engblade, A. in Stawiski S. (2008). Employment and retirement concerns for 
persons with developmental disabilities. Autism and Developmental Disabilities: 
Current Practices and Issues, 18, 253–272. Emerald Group Publishing Limited. 
https://doi.org/10.1016/S0270-4013(08)18012-6  
11. Ameri, M., Schur, L., Adya, M., Bentley, F. S., McKay, P. in Kruse, D. (2017). The 
Disability Employment Puzzle: A Field Experiment on Employer Hiring Behavior. ILR 
Review. https://doi.org/10.1177/0019793917717474  
12. Anderson, A. H. (1994). Effective Personnel Management. Cambridge: Cambridge 
University Press. 
13. Armstrong, M. (2006). A handbook of human resource management practice. London; 
Philadelphia: Kogan Page. 
14. Arthur, M. B., in Rousseau, D. M. (ur.). (2001). The Boundaryless Career: A New 
Employment Principle for a New Organizational Era (nova izdaja). Oxford: Oxford 
University Press. 
15. Bąbel, P. (2012). The Effect of Question Wording in Questionnaire Surveys on Placebo 
Use in Clinical Practice. Evaluation in the Health Professions, 35(4), 447–461. 
https://doi.org/10.1177/0163278711420285  
16. Balser, D. B. (2000). Perceptions of on-the-job discrimination and employees with 
disabilities. Employee Responsibilities and Rights Journal, 12(4), 179–197. 
17. Bamidele, I. A., Omeluzor, S. U., Imam, A., in Amadi, H. U. (2013). Training of Library 
Assistants in Academic Library: A Study of Babcock University Library, Nigeria. SAGE 
Open, 3(3). https://doi.org/10.1177/2158244013503964  
18. Bandura, A. (1985). Social Foundations of Thought and Action: A Social Cognitive 
Theory (1 izdaja). Englewood Cliffs, NJ: Prentice Hall. 
253 
 
19. Barnes, C. (2005). Disability, work, and welfare: Challenging the social exclusion of 
disabled people. Work, Employment in Society, 19(3), 527–545. 
https://doi.org/10.1177/0950017005055669  
20. Barnes, Colin. (1992). Disability and Employment. Personnel Review, 21(6), 55–73. 
https://doi.org/10.1108/00483489210021080  
21. Barnes, J. H., Benjamin F. Banahan, I. I. I., in Fish, K. E. (1995). The Response Effect 
of Question Order in Computer-Administered Questioning in the Social Sciences/: 
Social Science Computer Review, 13(1), 47–53. 
https://doi.org/10.1177/089443939501300104  
22. Bartram, D. (2004). Assessment in Organisations. Applied Psychology, 53(2), 237–259. 
https://doi.org/10.1111/j.1464-0597.2004.00170.x  
23. Basáñez, T., Warren, M. T., Crano, W. D., in Unger, J. B. (2014). Perceptions of 
Intragroup Rejection and Coping Strategies: Malleable Factors Affecting Hispanic 
Adolescents’ Emotional and Academic Outcomes. Journal of youth and adolescence, 
43(8), 1266–1280. https://doi.org/10.1007/s10964-013-0062-y  
24. Baumgarten, K. (1995). Training and development of international staff. V A.-W. 
Harzing in J. Van Ruysseveldt (ur.), International Human Resource Management (str. 
205–228). London: SAGE. 
25. Beaman, P. E., Reyes-Frausto, S., in García-Peña, C. (2016). Validation of the Health 
Perceptions Questionnaire for an Older Mexican Population: Psychological Reports. 
https://doi.org/10.2466/pr0.2003.92.3.723  
26. Beatty, J. E. (2011). Career Barriers Experienced by People with Chronic Illness: A 
U.S. Study. Employee Responsibilities and Rights Journal, 24(2), 91–110. 
https://doi.org/10.1007/s10672-011-9177-z  
27. Bertram, D. A. (2016). A Pilot Study To Estimate the Cost of a Telephone Survey of 




28. Bjarnason, T., in Adalbjarnardottir, S. (2000). Anonymity and Confidentiality in School 
Surveys on Alcohol, Tobacco, and Cannabis Use. Journal of Drug Issues, 30(2), 335–
343. https://doi.org/10.1177/002204260003000206  
29. Blanchin, M., Dauchy, S., Cano, A., Brédart, A., Aaronson, N. K., in Hardouin, J.-B. 
(2015). Validation of the French translation-adaptation of the impact of cancer 
questionnaire version 2 (IOCv2) in a breast cancer survivor population. Health and 
Quality of Life Outcomes, 13(1), 110. https://doi.org/10.1186/s12955-015-0301-x  
30. Bonaccio, S., Connelly, C. E., Gellatly, I. R., Jetha, A. in Martin Ginis, K. A. (2020). 
The Participation of People with Disabilities in the Workplace Across the Employment 
Cycle: Employer Concerns and Research Evidence. Journal of Business and 
Psychology, 35(2), 135–158. https://doi.org/10.1007/s10869-018-9602-5  
31. Boot, N., Nevicka, B., in Baas, M. (2017). Creativity in ADHD: Goal-Directed 
Motivation and Domain Specificity. Journal of Attention Disorders, 
1087054717727352. https://doi.org/10.1177/1087054717727352  
32. Bourmaud, G., in Rétaux, X. (2012). Review of practices for keeping people with 
disabilities in employment: Moving beyond the concept of compensation to implement 
a developmental approach. Work: A Journal of Prevention, Assessment and 
Rehabilitation, 41, 4699–4708.  
33. Brady, M. P., Duffy, M. L., Frain, M., in Bucholz, J. (2010). Evaluating Work 
Performance and Support Needs in Supported Employment Training Programs: 
Correspondence Between Teachers’ Ratings and Students’ Self Ratings? Journal of 
Rehabilitation, 76(3), 24–31.  
34. Braitman, A., Counts, P., Davenport, R., Zurlinden, B., Rogers, M., Clauss, J., … 
Montgomery, L. (1995). Comparison of barriers to employment for unemployed and 
employed clients in a case management program: An exploratory study. Psychiatric 
Rehabilitation Journal, 19(1), 3–8. 
35. Bratton, J. (2007). The nature of human resource management. V J. Bratton in J. Gold 
(ur.), Human Resource Management: Theory and Practice (str. 3–38). Hampshire and 
New York: Palgrave Macmillan. 
255 
 
36. Bricout, J. C., in Bentley, K. J. (2000). Disability status and perceptions of 
employability by employers. Social Work Research, 24(2), 87–95. 
https://doi.org/10.1093/swr/24.2.87  
37. Briscoe, J. P., Hall, D. T., in Frautschy DeMuth, R. L. (2006). Protean and boundaryless 
careers: An empirical exploration. Journal of Vocational Behavior, 69(1), 30–47. 
https://doi.org/10.1016/j.jvb.2005.09.003  
38. Bromley, A. P., Boran, J. R., in Myddelton, W. A. (2016). Investigating the baseline 
skills of research students using a competency-based self-assessment method: Active 
Learning in Higher Education. https://doi.org/10.1177/1469787407077992  
39. Bruno, A., Close, B., Switzer, J. A., Hess, D. C., Gross, H., Nichols, F. T., in 
Akinwuntan, A. E. (2013). Simplified modified Rankin Scale questionnaire correlates 
with stroke severity. Clinical Rehabilitation, 27(8), 724–727. 
https://doi.org/10.1177/0269215512470674  
40. Bruyère, S. M., Erickson, W., in VanLooy, S. (2006). Information technology (IT) 
accessibility: Implications for employment of people with disabilities. Work: A Journal 
of Prevention, Assessment and Rehabilitation, 27(4), 397–405. 
41. Bruyère, S. M., von Schrader, S., Coduti, W., in Bjelland, M. (2012). United States 
Employment Disability Discrimination Charges: Implications for Disability 
Management Practice. International Journal of Disability Management, 5(02), 48–58. 
https://doi.org/10.1375/jdmr.5.2.48  
42. Burke, R. J. (1999). Disability and women’s work experiences: An exploratory study. 
International Journal of Sociology and Social Policy, 19(12), 21–33. 
https://doi.org/10.1108/01443339910788613  
43. Callahan, M., Griffin, C., in Hammis, D. (2011). Twenty years of employment for 
persons with significant disabilities: A retrospective. Journal of Vocational 
Rehabilitation, 35(3), 163–172. 
44. Calsyn, R. J., in Klinkenberg, W. D. (1995). Response Bias in Needs Assessment 




45. Cambré, B., Welkenhuysen-Gybels, J., in Billiet, J. (2002). Is It Content or Style? An 
Evaluation of Two Competitive Measurement Models Applied to a Balanced Set of 
Ethnocentrism Items: International Journal of Comparative Sociology, 43(1), 1–20. 
https://doi.org/10.1177/002071520204300101  
46. Cameron, R. (2011). Mixed methods research: The Five Ps framework. Electronic 
Journal of Business Research Methods, 9(2), 96–108. 
47. Campion, M. A., Fink, A. A., Ruggeberg, B. J., Carr, L., Phillips, G. M., in Odman, R. 
B. (2011). Doing Competencies Well: Best Practices in Competency Modeling. 
Personnel Psychology, 64(1), 225–262. https://doi.org/10.1111/j.1744-
6570.2010.01207.x  
48. Campostrini, S., in McQueen, D. V. (1993). The wording of questions in a CATI-based 
lifestyle survey: Effects of reversing the polarity of AIDS-related questions in 
continuous data. Quality and Quantity, 27(2), 157–170. 
https://doi.org/10.1007/BF01102730  
49. Caroline Thorpe. (2004). Closing the learning gap: Remploy’s use of e‐learning. 
Development and Learning in Organizations: An International Journal, 18(6), 16–18. 
https://doi.org/10.1108/14777280410564194  
50. Castro, R. (2013). Inconsistent Respondents and Sensitive Questions. Field Methods, 
25(3), 283–298. https://doi.org/10.1177/1525822X12466988  
51. Cheatle, K. (2001). Mastering Human Resource Management. Hampshire: Palgrave. 
52. Chemingui, H. in  Ben lallouna, H. (2013). Resistance, motivations, trust and intention 
to use mobile financial services. International Journal of Bank Marketing, 31(7), 574–
592. https://doi.org/10.1108/IJBM-12-2012-0124  
53. Chen, H.-C., in Naquin, S. S. (2006). An Integrative Model of Competency 
Development, Training Design, Assessment Center, and Multi-Rater Assessment. 
Advances in Developing Human Resources, 8(2), 265–282. 
https://doi.org/10.1177/1523422305286156  
54. Chou, Y.-C., Kröger, T., in Lee, Y.-C. (2010). Predictors of Job Satisfaction among 
Staff in Residential Settings for Persons with Intellectual Disabilities: A Comparison 
257 
 
between Three Residential Models. Journal of Applied Research in Intellectual 
Disabilities, 23(3), 279–289. https://doi.org/10.1111/j.1468-3148.2009.00531.x  
55. Chowdhury, M., Aman, M. G., Lecavalier, L., Smith, T., Johnson, C., Swiezy, N., … 
Scahill, L. (2016). Factor structure and psychometric properties of the revised Home 
Situations Questionnaire for autism spectrum disorder: The Home Situations 
Questionnaire-Autism Spectrum Disorder. Autism, 20(5), 528–537. 
https://doi.org/10.1177/1362361315593941  
56. Christ, T. (2008). Technology support services in postsecondary education: A mixed 
methods study. Technology and Disability, 20(1), 25–35. 
57. Cimera, R. E. (2009). The monetary benefits and costs of hiring supported employees: 
A pilot study. Journal of Vocational Rehabilitation, 30(2), 111–119. 
58. Clardy, A. (2008). Human Resource Development and the Resource-Based Model of 
Core Competencies: Methods for Diagnosis and Assessment. Human Resource 
Development Review, 7(4), 387–407. https://doi.org/10.1177/1534484308324144  
59. Clayton, S., Barr, B., Nylen, L., Burstrom, B., Thielen, K., Diderichsen, F., … 
Whitehead, M. (2011). Effectiveness of return-to-work interventions for disabled 
people: A systematic review of government initiatives focused on changing the 
behaviour of employers. The European Journal of Public Health, 22(3), 434–439. 
https://doi.org/10.1093/eurpub/ckr101  
60. Colella, A., DeNisi, A. S., in Varma, A. (1997). Appraising the performance of 
employees with disabilities: A review and model. Human resource management review, 
7(1), 27–53. 
61. Corkrey, R., in Parkinson, L. (2002). A comparison of four computer-based telephone 
interviewing methods: Getting answers to sensitive questions. Behavior Research 
Methods, Instruments, and Computers, 34(3), 354–363. 




63. Coutts, R. (2010). A Pilot Study 258ort he Analysis of Dream Reports Using Maslow’s 
Need Categories: An Extension to the Emotional Selection Hypothesis. Psychological 
Reports, 107(2), 659–673. https://doi.org/10.2466/09.PR0.107.5.659-673  
64. Cowan, D. T., Wilson-Barnett, J., in Norman, I. J. (2007). A European survey of general 
nurses’ self assessment of competence. Nurse Education Today, 27(5), 452–458. 
https://doi.org/10.1016/j.nedt.2006.08.008  
65. Cuming, M. W. (1975). The theory and practice of personnel management. Oxford: 
Butterworth – Heinemann. 
66. Cunningham, P. J., in Altman, B. M. (1993). The effects of sociodemographic and 
contextual factors on employment of persons with mental retardation living in 
residential facilities. Journal of Developmental and Physical Disabilities, 5(4), 281–
296. https://doi.org/10.1007/BF01046386  
67. Curyto, K. J., in Vriesman, D. K. (2015). Development of the Knowledge of Dementia 
Competencies Self-Assessment Tool: American Journal of Alzheimer’s Disease in 
Other Dementias. https://doi.org/10.1177/1533317515581703  
68. Dahmen, C., Brečko, B., Fuchs, M., in Vehovar, V. (2012). 7 EU VET – Raziskava o 
poklicnem izobraževanju v sedmih evropskih državah. Ljubljana: UL, FDV, Center za 
družboslovno informatiko. 
69. D’Amico, D., Mosconi, P., Genco, S., Usai, S., Prudenzano, A., Grazzi, L., … Bussone, 
G. (2001). The Migraine Disability Assessment (MIDAS) Questionnaire: Translation 
and Reliability of the Italian Version. Cephalalgia, 21(10), 947–952. 
https://doi.org/10.1046/j.0333-1024.2001.00277.x  
70. D’Aprano, A., Silburn, S., Johnston, V., Robinson, G., Oberklaid, F., in Squires, J. 
(2016). Adaptation of the Ages and Stages Questionnaire for Remote Aboriginal 
Australia. Qualitative Health Research, 26(5), 613–625. 
https://doi.org/10.1177/1049732314562891  
71. Darling, S. M., in Gallagher, P. A. (2016). Using Self-Assessments in Early Intervention 
Training: Journal of Early Intervention. https://doi.org/10.1177/105381510302500306  
259 
 
72. Dayan, Y., Schofield, C., in Johnson, A. J. (2007). Responding to sensitive Questions 
in Surveys: A Comparison of Results from Online Panels, Face-to-Face, and Self-
Completion Interviews. WAPOR 60th Annual Conference “Public Opinion and the 
Challenges of the 21st Century” Berlin, September, 19–21. Dostopno prek 
http://87.84.118.165/Assets/Docs/Publications/Ops_RMC_Responding_Sensitive_Qu
estions_08_03_10.pdf  
73. DeCastellarnau, A. (2017). A classification of response scale characteristics that affect 
data quality: A literature review. Quality & Quantity, 52(4), 1–37. 
https://doi.org/10.1007/s11135-017-0533-4  
74. Declercq, M., De Houwer, J., in Baeyens, F. (2008). Evidence for an expectancy-based 
theory of avoidance behaviour. Quarterly Journal of Experimental Psychology (2006), 
61(12), 1803–1812. https://doi.org/10.1080/17470210701851214  
75. Dedrick, R. F., Marfo, K., in Harris, D. M. (2016). Experimental Analysis of Question 
Wording in an Instrument Measuring Teachers’ Attitudes Toward Inclusive Education: 
Educational and Psychological Measurement. 
https://doi.org/10.1177/0013164406292034  
76. Defillippi, R. J., in Arthur, M. B. (1994). The Boundaryless Career: A Competency-
Based Perspective. Journal of Organizational Behavior, 15(4), 307–324. 
77. Dempsey, I., in Ford, J. (2008). Employment for People With Intellectual Disability in 
Australia and the United Kingdom. Journal of Disability Policy Studies, 19(4), 233–
243. https://doi.org/10.1177/1044207308314946  
78. Denny-Brown, N., O’Day, B., in McLeod, S. (2015). Staying Employed: Services and 
Supports for Workers With Disabilities. Journal of Disability Policy Studies, 26(2), 
124–131. https://doi.org/10.1177/1044207315583899  
79. Dewey, R. (2012). Promoting Job Safety for Workers with Intellectual Disabilities: The 
Staying Safe at Work Training Curriculum. NEW SOLUTIONS: A Journal of 
Environmental and Occupational Health Policy, 21(4), 591–601. 
https://doi.org/10.2190/NS.21.4.g  
80. Dowler, D. L., in Walls, R. T. (1996). Accommodating specific job functions for people 
with hearing imairments. Journal of Rehabilitation, 62(3), 35–43. 
260 
 
81. Downs, P. E., in Kerr, J. R. (1986). Recent Evidence On the Relationship Between 
Anonymity and Response Variables for Mail Surveys. Journal of the Academy of 
Marketing Science, 14(1), 72–82. https://doi.org/10.1177/009207038601400110  
82. Doyel, A. W. (2002). A realistic perspective of risk in self-employment for people with 
disabilities. Journal of vocational rehabilitation, 17(2), 115–124. 
83. Drake, R. F. (2000). Disabled people, New Labour, benefits and work. Critical Social 
Policy, 20(4), 421–439. https://doi.org/10.1177/026101830002000401  
84. Draper, W. R., Reid, C. A., in McMahon, B. T. (2010). Workplace Discrimination and 
the Perception of Disability. Rehabilitation Counseling Bulletin, 55(1), 29–37. 
https://doi.org/10.1177/0034355210392792  
85. Drobnič, J. (2002). Zaposlovanje invalidov. V I. Svetlik, J. Glazer, A. Kajzer, in M. 
Trbanc (ur.), Politika zaposlovanja (str. 435–474). Ljubljana: Fakulteta za družbene 
vede. 
86. Duff, A., in Ferguson, J. (2007). Disability and accounting firms: Evidence from the 
UK. Critical Perspectives on Accounting, 18(2), 139–157. 
https://doi.org/10.1016/j.cpa.2005.09.002  
87. Duff, A., Ferguson, J., in Gilmore, K. (2007). Issues concerning the employment and 
employability of disabled people in UK accounting firms: An analysis of the views of 
human resource managers as employment gatekeepers. The British Accounting Review, 
39(1), 15–38. https://doi.org/10.1016/j.bar.2006.08.003  
88. Dulaney, C. L. (1998). Automatic Processing: Implications for Job Training of 
Individuals with Mental Retardation. Journal of Developmental and Physical 
Disabilities, 10(2), 175–184. https://doi.org/10.1023/A:1022869400662  
89. Edgar, F., in Geare, A. J. (2005). Employee voice on human resource management. Asia 
Pacific Journal of Human Resources, 43(3), 361–380. 
https://doi.org/10.1177/1038411105058707  
90. Edward Salifu Mahama. (2012). Disability and development: The role of language and 




91. EL Hajjar, S. T., in Alkhanaizi, M. S. (2018). Exploring the Factors That Affect 
Employee Training Effectiveness: A Case Study in Bahrain. SAGE Open, 8(2), 
2158244018783033. https://doi.org/10.1177/2158244018783033  
92. Elliot, A. J., in Dweck, C. S. (2005). Competence and Motivation: Competence as the 
Core of Achievement Motivation. V A. J. Elliot in C. S. Dweck (ur.), Handbook of 
Competence and Motivation (str. 3–12). Guilford Press. 
93. Farmer, L. S. J. (2016). What Is the Question? IFLA Journal. 
https://doi.org/10.1177/0340035207076408  
94. Fatur Videtič, A. (2009). Ohranjanje delovne zmožnosti: Izziv za rehabilitacijo v 
prihodnosti. Rehabilitacija, VIII(1), 71–76. 
95. Feldman, D. C. (2004). The role of physical disabilities in early career: Vocational 
choice, the school-to-work transition, and becoming established. Human Resource 
Management Review, 14(3), 247–274. https://doi.org/10.1016/j.hrmr.2004.06.002  
96. Fendrich, M., Lippert, A. M., in Johnson, T. P. (2007). Respondent Reactions to 
Sensitive Questions. Journal of Empirical Research on Human Research Ethics, 2(3), 
31–37. https://doi.org/10.1525/jer.2007.2.3.31  
97. Ferligoj, A., Leskošek, K., in Kogovšek, T. (1995). Zanesljivost in veljavnost merjenja. 
Fakulteta za družbene vede. 
98. Flannery, K. B., Yovanoff, P., Benz, M. R., in Kato, M. M. (2008). Improving 
Employment Outcomes of Individuals With Disabilities Through Short-Term 
Postsecondary Training. Career Development and Transition for Exceptional 
Individuals, 31(1), 26–36. https://doi.org/10.1177/0885728807313779  
99. Fletcher, J. M., Friedman, L., in Pasnak, R. (1998). The Validation of the Transition-to-
Work Inventory: A Job Placement System for Workers with Severe Disabilities. Journal 
of Developmental and Physical Disabilities, 10(1), 1–22. 
https://doi.org/10.1023/A:1022876232713  
100. Flores, L. Y., Navarro, R. L., in DeWitz, S. J. (2008). Mexican American High 
School Students’ Postsecondary Educational Goals: Applying Social Cognitive Career 
262 
 
Theory. Journal of Career Assessment, 16(4), 489–501. 
https://doi.org/10.1177/1069072708318905  
101. Florey, A. T., in Harrison, D. A. (2000). Responses to Informal Accommodation 
Requests from Employees with Disabilites: Multistudy Evidence on Willingness to 
Comply. Academy of Management Journal, 43(2), 224–233.  
102. Foster, D., in Wass, V. (2013). Disability in the Labour Market: An Exploration 
of Concepts of the Ideal Worker and Organisational Fit that Disadvantage Employees 
with Impairments. Sociology, 47(4), 705–721. 
https://doi.org/10.1177/0038038512454245  
103. Francis-Smythe, J., Haase, S., Thomas, E., in Steele, C. (2013). Development 
and Validation of the Career Competencies Indicator (CCI). Journal of Career 
Assessment, 21(2), 227–248. https://doi.org/10.1177/1069072712466724  
104. Fraser, R., Ajzen, I., Johnson, K., Hebert, J., in Chan, F. (2011). Understanding 
employers’ hiring intention in relation to qualified workers with disabilities. Journal of 
Vocational Rehabilitation, 35(1), 1–11.  
105. Freedman, S. M., in Keller, R. T. (1981). The handicapped in the workforce. 
Academy of Management Review, 6(3), 449–458. 
106. Friedman, B. A., Cox, P. L., in Maher, L. E. (2008). An Expectancy Theory 
Motivation Approach to Peer Assessment. Journal of Management Education, 32(5), 
580–612. https://doi.org/10.1177/1052562907310641  
107. Friedman, B. A., in Mandel, R. G. (2009). The Prediction of College Student 
Academic Performance and Retention: Application of Expectancy and Goal Setting 
Theories. Journal of College Student Retention: Research, Theory in Practice, 11(2), 
227–246. https://doi.org/10.2190/CS.11.2.d  
108. Furnham, A. (1999). Personality at work: The role of individual differences in 
the workplace. London; New York: Routledge. 
109. Gavala, J., in Flett, R. (2005). Influential factors moderating academic 
enjoyment/motivation and psychological well-being for Maori university students at 
Massey University. New Zealand Journal of Psychology, 34(1), 52–57. 
263 
 
110. Gegenfurtner, A., Veermans, K., Festner, D., in Gruber, H. (2009). Integrative 
Literature Review: Motivation to Transfer Training: An Integrative Literature Review. 
Human Resource Development Review, 8(3), 403–423. 
https://doi.org/10.1177/1534484309335970  
111. Geoff Ruggeri‐Stevens, in Susan Goodwin. (2007). “Learning to work” in small 
businesses: Learning and training for young adults with learning disabilities. Education 
+ Training, 49(8/9), 745–755. https://doi.org/10.1108/00400910710834139  
112. Gold, J. (2007a). Human resource development. V J. Bratton in J. Gold (ur.), 
Human Resource Management: Theory and Practice (str. 305–357). Hampshire and 
New York: Palgrave Macmillan. 
113. Gold, J. (2007b). Human resource planning. V J. Bratton in J. Gold (ur.), Human 
Resource Management: Theory and Practice (str. 197–238). Hampshire and New York: 
Palgrave Macmillan. 
114. Gold, P. B., Oire, S. N., Fabian, E. S., in Wewiorski, N. J. (2012). Negotiating 
reasonable workplace accommodations: Perspectives of employers, employees with 
disabilities, and rehabilitation service providers. Journal of Vocational Rehabilitation, 
37(1), 25–37. 
115. Goldsmith, K. in Dhar, R. (2013). Negativity bias and task motivation: Testing 
the effectiveness of positively versus negatively framed incentives. Journal of 
Experimental Psychology. Applied, 19(4), 358–366. https://doi.org/10.1037/a0034415  
116. Golub, D. B. (2006). A model of successful work experience for employees who 
are visually impaired: The results of a study. Journal of Visual Impairment and 
Blindness, 100(12), 715. 
117. Gomez-Calvente, M., Medina-Porqueres, I., Fontalba-Navas, A., Pena-Andreu, 
J. M. in Vos-Martin, C. (2015). Validation and cross-cultural adaptation of the 
‘Fibromyalgia Participation Questionnaire’ to the Spanish population: Study protocol. 
Rheumatology International, 35(9), 1609–1613. https://doi.org/10.1007/s00296-015-
3262-9  
118. Gomez-Calvente, M., Medina-Porqueres, I., Fontalba-Navas, A., Pena-Andreu, 
J. M., in Vos-Martin, C. de. (2015). Validation and cross-cultural adaptation of the 
264 
 
‘Fibromyalgia Participation Questionnaire’ to the Spanish population: Study protocol. 
Rheumatology International, 35(9), 1609–1613. https://doi.org/10.1007/s00296-015-
3262-9  
119. Gorišek, K. (2005). Določitev in razvoj kompetenc na podlagi zahtev standardov 
za sisteme vodenja. V M. S. Pezdirc (ur.), Kompetence v kadrovski praksi (str. 75–101). 
Ljubljana: GV Izobraževanje. 
120. Graffam, J., Shinkfield, A., Smith, K., in Polzin, U. (2002). Factors that 
influence employer decisions in hiring and retaining an employee with a disability. 
Journal of vocational rehabilitation, 17(3), 175–181. 
121. Grant, R. M. (1991). The Resource-Based Theory of Competitive Advantage: 
Implications for Strategy Formulation. California Management Review, 33(3), 114–
135. https://doi.org/10.2307/41166664  
122. Guan, N. C., Seng, L. H., Hway Ann, A. Y., in Hui, K. O. (2015). Factorial 
Validity and Reliability of the Malaysian Simplified Chinese Version of 
Multidimensional Scale of Perceived Social Support (MSPSS-SCV) Among a Group of 
University Students. Asia Pacific Journal of Public Health, 27(2), 225–231. 
https://doi.org/10.1177/1010539513477684  
123. Gupta, N. J. (2002). Analysing the Motivational Needs Amongst Policemen: 
Maslow’s Theory Revitalised. The Police Journal, 75(3), 193–203. 
https://doi.org/10.1177/0032258X0207500302  
124. Gusdorf, M. (2008). Recruitment and Selection: Hiring the Right Person. 
Alexandria: Society for Human Resource Management. 
125. Haafkens, J., Kopnina, H., Meerman, M., in van Dijk, F. (2011). Facilitating job 
retention for chronically ill employees: Perspectives of line managers and human 
resource managers. BMC health services research, 11(1), 104. 
126. Haenisch, J. P. (2012). Factors Affecting the Productivity of Government 




127. Hafner Fink, M., in Malešič, M. (2015). Slovensko javno mnenje 2015: 
Mednarodna raziskava Stališča o delu (ISSP 2015), Mednarodna raziskava Stališča o 
vlogi države (ISSP 2016), Ogledalo javnega mnenja in raziskava Stališča o varnosti. 
Ljubljana: Univerza v Ljubljani, Center za raziskovanje javnega mnenja in množičnih 
komunikacij. 
128. Hafner-Fink, M., in Uhan, S. (2013). Bipolarity and/or duality of social survey 
measurement scales and the question-order effect. Quality & Quantity, 47(2), 839–852. 
https://doi.org/10.1007/s11135-011-9569-z  
129. Hagner, D., McGahie, K., in Cloutier, H. (2001). A model career assistance 
process for individuals with severe disabilities. Journal of Employment Counseling, 
38(4), 197–206. 
130. Hall, C. W., Spruill, K. L., in Webster, R. E. (2002). Motivational and Attitudinal 
Factors in College Students with and without Learning Disabilities. Learning Disability 
Quarterly, 25(2), 79–86. https://doi.org/10.2307/1511275  
131. Hall, J. A., Dineen, J. P., Schlesinger, D. J., in Stanton, R. (2000). Advanced 
group treatment for developmentally disabled adults with social skill deficits. Research 
on Social Work Practice, 10(3), 301–326. 
132. Hall, J. A., Schlesinger, D. J., in Dineen, J. P. (1997). Social Skills Training in 
Groups with Developmentally Disabled Adults. Research on Social Work Practice, 
7(2), 187–201. https://doi.org/10.1177/104973159700700203  
133. Hanley, S. J., in Abell, S. C. (2002). Maslow and Relatedness: Creating an 
Interpersonal Model of Self-Actualization. Journal of Humanistic Psychology, 42(4), 
37–57. https://doi.org/10.1177/002216702237123  
134. Hansen, I. L. S., Andreassen, T. A., in Meager, N. (2011). Employment of 
disabled people in Norway and the United Kingdom. Comparing two welfare regimes 
and why this is difficult. Scandinavian Journal of Disability Research, 13(2), 119–133. 
https://doi.org/10.1080/15017419.2010.481569  
135. Hargreaves, P., in Jarvis, P. (1998). The Human Resource Development 
Handbook. London: Kogan Page. 
266 
 
136. Hartnett, H. P., Stuart, H., Thurman, H., Loy, B., in Batiste, L. C. (2011). 
Employers’ perceptions of the benefits of workplace accommodations: Reasons to hire, 
retain and promote people with disabilities. Journal of Vocational Rehabilitation, 34(1), 
17–23. 
137. Haynes, S., Shackelford, S., in Black, B. (2007). Safety Regulations and the 
Employment of People with Disabilities in Automated Manufacturing Environments. 
The Journal of Rehabilitation, 73(1), 38. 
138. Heilenman, L. K. (1990). Self-assessment of second language ability: The role 
of response effects: Language Testing, 7(2), 174–201. 
https://doi.org/10.1177/026553229000700204  
139. Heneman, H. G., in Judge, T. A. (2006). Internal Recruitment. V Staffing 
Organization (5. izd., str. 258–292). McGraw-Hill: Mendota House. 
140. Hensel, E., Kroese, B. S., in Rose, J. (2007). Psychological Factors Associated 
with Obtaining Employment. Journal of Applied Research in Intellectual Disabilities, 
20(2), 175–181. https://doi.org/10.1111/j.1468-3148.2006.00321.x  
141. Herling, R. W. (2000). Operational Definitions of Expertise and Competence. 
Advances in Developing Human Resources, 2(1), 8–21. 
https://doi.org/10.1177/152342230000200103  
142. Hernandez, B., Cometa, M. J., Velcoff, J., Rosen, J., Schober, D., in Luna, R. D. 
(2007). Perspectives of people with disabilities on employment, vocational 
rehabilitation, and the Ticket to Work program. Journal of Vocational Rehabilitation, 
27(3), 191–201. 
143. Hernandez, B., in McDonald, K. (2010). Exploring the Costs and Benefits of 
Workers with Disabilities. Journal of Rehabilitation, 76(3), 15–23. 
144. Herzberg, F. (1993). Motivation to Work (Reprint edition). Routledge. 
145. Holmqvist, M. (2010). The 'active welfare state' andt its consequences: A case 




146. Houtenville, A., in Kalargyrou, V. (2015). Employers’ Perspectives about 
Employing People with Disabilities: A Comparative Study across Industries. Cornell 
Hospitality Quarterly, 56(2), 168–179. https://doi.org/10.1177/1938965514551633  
147. Hoyle, R. H. (1995). Structural Equation Modeling: Concepts, Issues, and 
Applications. SAGE. 
148. Huang, F. L., in Cornell, D. G. (2016). Question Order Affects the Measurement 
of Bullying Victimization Among Middle School Students. Educational and 
Psychological Measurement, 76(5), 724–740. 
https://doi.org/10.1177/0013164415622664  
149. Hussein, S., in Manthorpe, J. (2005). Older People with Learning Disabilities: 
Workforce Issues. Journal of Integrated Care, 13(1), 17–23. 
https://doi.org/10.1108/14769018200500004  
150. Ibikunle, P., Odole, A., Akosile, C., in Ezeakunne, A. (2017). Cross-cultural 
adaptation and psychometric properties of the Nigerian (IGBO) version of the 
Disabilities of the Arm, Shoulder and Hand questionnaire (I-DASH). Hand Therapy, 
22(3), 101–109. https://doi.org/10.1177/1758998317709300  
151. Iglesias, C., in Torgerson, D. (2000). Does Length of Questionnaire Matter? A 
Randomised Trial of Response Rates to a Mailed Questionnaire. Journal of Health 
Services Research in Policy, 5(4), 219–221. 
https://doi.org/10.1177/135581960000500406  
152. Isaac, R. G., Zerbe, W. J., in Pitt, D. C. (2001). Leadership And Motivation: The 
Effective Application Of Expectancy Theory. Journal of Managerial Issues, 13(2), 
212–226. 
153. Ishii, K., in Yaeda, J. (2010). Job Development Activities for Individuals with 
Intellectual Disabilities in Japan. Journal of Rehabilitation, 76(2), 11–16. 
154. Isik, U., Tahir, O. E., Meeter, M., Heymans, M. W., Jansma, E. P., Croiset, G., 
in Kusurkar, R. A. (2018). Factors Influencing Academic Motivation of Ethnic Minority 




155. Jahoda, A., Banks, P., Dagnan, D., Kemp, J., Kerr, W., in Williams, V. (2009). 
Starting a New Job: The Social and Emotional Experience of People with Intellectual 
Disabilities. Journal of Applied Research in Intellectual Disabilities, 22(5), 421–425. 
https://doi.org/10.1111/j.1468-3148.2009.00497.x  
156. Javdani, S., Finy, M. S., in Verona, E. (2014). Evaluation of the Validity of the 
Multidimensional Personality Questionnaire–Simplified-Wording Form (MPQ-SF) in 
Adolescents With Treatment Histories. Assessment, 21(3), 352–362. 
https://doi.org/10.1177/1073191113504617  
157. Jenkins, S., in Solomonides, T. (2018). Automating Questionnaire Design and 
Construction: International Journal of Market Research, 42(1), 1–13. 
https://doi.org/10.1177/147078530004200106  
158. Jetha, A., Besen, E. in Smith, P. M. (2016). Comparing the Relationship Between 
Age and Length of Disability Across Common Chronic Conditions. Journal of 
Occupational and Environmental Medicine, 58(5), 485–491. 
https://doi.org/10.1097/JOM.0000000000000702 
159. Jetha, A., Bowring, J., Furrie, A., Smith, F. in Breslin, C. (2018). Supporting the 
Transition into Employment: A Study of Canadian Young Adults Living with 
Disabilities. Journal of Occupational Rehabilitation, 29. 
https://doi.org/10.1007/s10926-018-9772-z  
160. Johnson, R. B., Onwuegbuzie, A. J., in Turner, L. A. (2007). Toward a Definition 
of Mixed Methods Research. Journal of Mixed Methods Research, 1(2), 112–133. 
https://doi.org/10.1177/1558689806298224  
161. Johnson, R. E., in Yang, L.-Q. (2010). Commitment and motivation at work: The 
relevance of employee identity and regulatory focus. Academy of Management Review, 
35(2), 226–245. 
162. Johnson, R. R. (2009). Using Expectancy Theory to Explain Officer Security 
Check Activity. International Journal of Police Science in Management, 11(3), 274-
284. https://doi.org/10.1350/ijps.2009.11.3.129  
163. Hair, J. F., Black, B., Babin, B. J. in Anderson, R. E. (2009). Multivariate Data 
Analysis (7 edition). Pearson. 
269 
 
164. Ju, S., Zhang, D., in Pacha, J. (2012). Employability Skills Valued by Employers 
as Important for Entry-Level Employees With and Without Disabilities. Career 
Development and Transition for Exceptional Individuals, 35(1), 29–38. 
https://doi.org/10.1177/0885728811419167  
165. Junaidah H., in Wok., S. (2014). Predictors to employees with disabilities’ 
organisational behaviour and involvement in employment. Equality, Diversity and 
Inclusion: An International Journal, 33(2), 193–209. https://doi.org/10.1108/EDI-03-
2012-0018  
166. Kam, C. C. S., in Meyer, J. P. (2015). How Careless Responding and 
Acquiescence Response Bias Can Influence Construct Dimensionality: The Case of Job 
Satisfaction. Organizational Research Methods, 18(3), 512–541. 
https://doi.org/10.1177/1094428115571894  
167. Kam, C. C. S., in Zhou, M. (2015). Does Acquiescence Affect Individual Items 
Consistently? Educational and Psychological Measurement, 75(5), 764–784. 
https://doi.org/10.1177/0013164414560817  
168. Kapci, E. G., Kucuker, S., in Uslu, R. I. (2010). How Applicable Are Ages and 
Stages Questionnaires for Use With Turkish Children?: Topics in Early Childhood 
Special Education. https://doi.org/10.1177/0271121410373149  
169. Karan, O. C., in Knight, C. B. (1986). Training and Staff Development Issues in 
Developmental Disabilities. Remedial and Special Education, 7(6), 40–45. 
https://doi.org/10.1177/074193258600700611  
170. Kavin, D., in Brown-Kurz, K. (2008). The career experiences of deaf supervisors 
in education and social service professions: Choices, mobility and networking a 
qualitative study. Journal of the American Deafness in Rehabilitation Association, 
42(1), 24–47. 
171. Kays, K., Gathercoal, K., in Buhrow, W. (2012). Does survey format influence 
self-disclosure on sensitive question items? Computers in Human Behavior, 28(1), 251–
256. https://doi.org/10.1016/j.chb.2011.09.007  
172. Kenrick, D. T., Griskevicius, V., Neuberg, S. L., in Schaller, M. (2010). 
Renovating the Pyramid of Needs: Contemporary Extensions Built Upon Ancient 
270 
 
Foundations. Perspectives on psychological science : a journal of the Association for 
Psychological Science, 5(3), 292–314. https://doi.org/10.1177/1745691610369469  
173. Kepes, S. Y., in True, J. E. (1967). Anonymity and Attitudes toward Work. 
Psychological Reports, 21(2), 353–356. https://doi.org/10.2466/pr0.1967.21.2.353  
174. Kesebir, S., Graham, J., in Oishi, S. (2010). A Theory of Human Needs Should 
Be Human-Centered, Not Animal-Centered: Commentary on Kenrick et al. (2010). 
Perspectives on Psychological Science, 5(3), 315–319. 
https://doi.org/10.1177/1745691610369470  
175. Kettles, A. M., Creswell, J. W., in Zhang, W. (2011). Mixed methods research 
in mental health nursing: Mixed methods research. Journal of Psychiatric and Mental 
Health Nursing, 18(6), 535–542. https://doi.org/10.1111/j.1365-2850.2011.01701.x  
176. Khoo, S. L., Tiun, L. T., in Lee, L. W. (2013). Unseen Challenges, Unheard 
Voices, Unspoken Desires: Experiences Of Employment By Malaysians With Physical 
Disabilities. Kajian Malaysia, 31(1), 37–55. 
177. Kidd, J. M. (2002). Careers and career management. V P. Warr (ur.), Psychology 
at Work (5 izdaja), str. 178–203. London: Penguin. 
178. Kidd, J. M. (2008). Exploring the Components of Career Well-Being and the 
Emotions Associated with Significant Career Experiences. Journal of Career 
Development, 35(2), 166–186. 
179. Kim, H., Kang, D. -s., Lee, S. -w., in McLean, G. (2015). Career Commitment 
as a Mediator between Organization-Related Variables and Motivation for Training and 
Turnover Intentions. Journal of Career Development, 43(2), 130–144. 
https://doi.org/10.1177/0894845315584160  
180. Kim, H.-Y. (2013). Statistical notes for clinical researchers: Assessing normal 
distribution (2) using skewness and kurtosis. Restorative Dentistry & Endodontics, 
38(1), 52–54. https://doi.org/10.5395/rde.2013.38.1.52  
181. Kim, Y.-H., Kwon, H., Lee, J., in Chiu, C.-Y. (2016). Why Do People 
Overestimate or Underestimate Their Abilities? A Cross-Culturally Valid Model of 
271 
 
Cognitive and Motivational Processes in Self-Assessment Biases. Journal of Cross-
Cultural Psychology, 47(9), 1201–1216. https://doi.org/10.1177/0022022116661243  
182. King, Z. (2004). Career self-management: Its nature, causes and consequences. 
Journal of Vocational Behavior, 65(1), 112–133. https://doi.org/10.1016/S0001-
8791(03)00052-6  
183. Klas Eric Soderquist, Alexandros Papalexandris, George Ioannou, in Gregory 
Prastacos. (2010). From task‐based to competency‐based: A typology and process 
supporting a critical HRM transition. Personnel Review, 39(3), 325–346. 
https://doi.org/10.1108/00483481011030520  
184. Klimoski, R., in Donahue, L. (1997). HR strategies for integrating individuals 
with disabilities into the work place. Human Resource Management Review, 7(1), 109–
138. 
185. Kogovšek, T. (2005). Zanesljivost in veljavnost v kvalitativnem in 
kvantitativnem raziskovanju. Teorija in praksa, 42(1), 256–278. 
186. Kohont, A. (2005). Razvrščanje kompetenc. V M. S. Pezdirc (ur.), Kompetence 
v kadrovski praksi (str. 29–48). Ljubljana: GV Izobraževanje. 
187. Kohont, A. (2011). Vloge in kompetence menedžerjev človeških virov v 
kontekstu internacionalizacije. Ljubljana: Fakulteta za družbene vede. 
188. Kohont, A., in Svetlik, I. (2005). Uvajanje in uporaba kompetenc. V M. S. 
Pezdirc (ur.), Kompetence v kadrovski praksi. Ljubljana: GV Izobraževanje. 
189. Košmelj, K., in Breskvar Žaucer, L. (2006). Metode za razvrščanje enot v 
skupine: Osnove in primer. Acta agriculturae Slovenica, 87(2), 299–310. 
190. Kralj, A., in Simčič, B. (2011). Analiza stanja psihosocialnih tveganj na 
delovnih mestih v mikro, malih in srednje velikih podjetjih. Koper: Univerza na 
Primorskem, Znanstveno-raziskovano središče Koper. 
191. Krumpal, I. (2013). Determinants of social desirability bias in sensitive surveys: 




192. Kruse, D., in Hale, T. (2003). Disability and employment: Symposium 
introduction. Industrial Relations: A Journal of Economy and Society, 42(1), 1–10. 
193. Kuijpers, M. A. C. T. (2006). Career Competencies 272ort he Modern Career. 
Journal of Career Development, 32(4), 303–319. 
https://doi.org/10.1177/0894845305283006  
194. Kulkarni, M., in Lengnick-Hall, M. L. (2014). Obstacles to Success in the 
Workplace for People With Disabilities A Review and Research Agenda. Human 
Resource Development Review, 13(2), 158–180. 
195. Kulkarni, M., in Valk, R. (2010). Don’t ask, don’t tell: Two views on human 
resource practices for people with disabilities. IIMB Management Review, 22(4), 137–
146. https://doi.org/10.1016/j.iimb.2010.08.001  
196. Lacy, M. G. (2016). Efficiently Studying Rare Events: Case-Control Methods 
for Sociologists. Sociological Perspectives, 40(1), 129-154. 
https://doi.org/10.2307/1389496  
197. Laditka, S. B., in Laditka, J. N. (2014). More Education May Limit Disability 
and Extend Life For People With Cognitive Impairment. American Journal of 
Alzheimer’s Disease in Other Dementiasr, 29(5), 436–447. 
https://doi.org/10.1177/1533317513518648  
198. Lahelma, E., Laaksonen, M., Lallukka, T., Martikainen, P., Pietiläinen, O., 
Saastamoinen, P., … Rahkonen, O. (2012). Working conditions as risk factors for 
disability retirement: A longitudinal register linkage study. BMC public health, 12(1), 
309. 
199. Lambright, K. T. (2010). An Update of a Classic: Applying Expectancy Theory 
to Understand Contracted Provider Motivation. Administration in Society, 42(4), 375–
403. https://doi.org/10.1177/0095399710362714  
200. Lee, I. S., in Park, S. K. (2008). Employment Status and Predictors among 
People with Visual Impairments in South Korea: Results of a National Survey. Journal 
of Visual Impairment in Blindness, 102(3), 147. 
273 
 
201. Lee, Sunghee, Schwarz, N., in Goldstein, L. S. (2014). Culture-Sensitive 
Question Order Effects of Self-Rated Health Between Older Hispanic and Non-
Hispanic Adults in the United States. Journal of Aging and Health, 26(5), 860–883. 
https://doi.org/10.1177/0898264314532688  
202. Lee, Susan. (2013). Women’s Perspectives on Disability, Underemployment in 
Health. Women’s Health and Urban Life, 12(1), 61–79. 
203. Leech, N. L., in Onwuegbuzie, A. J. (2007). A typology of mixed methods 
research designs. Quality & Quantity, 43(2), 265–275. https://doi.org/10.1007/s11135-
007-9105-3  
204. Lengnick‐Hall, M. L., Gaunt, P. M. in Kulkarni, M. (2008). Overlooked and 
underutilized: People with disabilities are an untapped human resource. Human 
Resource Management, 47(2), 255–273. https://doi.org/10.1002/hrm.20211  
205. Letnar, M., in Širok, K. (2014). Motivacija delovno aktivnih starejših pri učenju 
tujih jezikov. Andragoška spoznanja, 20(2), 41. https://doi.org/10.4312/as.20.2.41-54  
206. Levy, J. M., Murphy, B. S., Levy, P. H., Kramer, M. E., Rimmerman, A., in 
Botuck, S. (1993). Monitoring process and employment outcomes over time: The YAI 
employment project. Journal of Developmental and Physical Disabilities, 5(2), 167–
179. https://doi.org/10.1007/BF01045974  
207. Lewis, G., Thoresen, S. H., in Cocks, E. (2011). Post-course outcomes of 
apprenticeships and traineeships for people with disability in Western Australia. Journal 
of Vocational Rehabilitation, 35(2), 107–116. 
208. Lieber, E., in Weisner, T. S. (2010). Meeting the practical challenges of mixed 
methods research. V A. Tashakkori in C. Teddlie (ur.), Sage handbook of mixed methods 
in social in behavioral research (str. 559–579). Sage. 
209. Lin, A. C., in Loftis, K. (2004). Mixing Qualitative and Quantitative Methods in 
Political Science: A Review. Michigan: University of Michigan. 
210. Lindsay, S. (2011a). Discrimination and other barriers to employment for teens 
and young adults with disabilities. Disability and Rehabilitation, 33(15–16), 1340–
1350. https://doi.org/10.3109/09638288.2010.531372  
274 
 
211. Lindsay, S. (2011b). Employment status and work characteristics among 
adolescents with disabilities. Disability and Rehabilitation, 33(10), 843–854. 
https://doi.org/10.3109/09638288.2010.514018  
212. Lo, V. I. (2013). Promotion of the employment of persons with disabilities in 
Japan, the United States, and China: Carrot, stick, or both? Arizona Journal of 
International and Comparative Law, 29(3), 557–602. 
213. Lobe, B. (2006). Združevanje kvalitativnih in kvantitativnih metod – stara praksa 
v novi preobleki? Druzboslovne razprave, 22(53), 55–73. 
214. Lomas, J. C. (2013). Climbing the Needs Pyramids. SAGE Open, 3(3), 1–6. 
215. Lopez-Fernandez, O., in Molina-Azorin, J. F. (2011). The use of mixed methods 
research in the field of behavioural sciences. Quality & Quantity, 45(6), 1459–1472. 
https://doi.org/10.1007/s11135-011-9543-9  
216. Lucia, A. D., in Lepsinger, R. (1999). The Art and Science of Competency 
Models: Pinpointing Critical Success Factors in Organizations. Wiley. 
217. Luecking, R. G. (2008). Emerging employer views of people with disabilities 
and the future of job development. Journal of vocational rehabilitation, 29(1), 3–13. 
218. Luecking, R. G., Cuozzo, L., Leedy, M. J., in Seleznow, E. (2008). Universal 
one-stop access: Pipedream or possibility? Journal of Vocational Rehabilitation, 28(3), 
181–189. 
219. Lund, E., in Gram, I. T. (1998). Response rate according to title and length of 
questionnaire. Scandinavian Journal of Social Medicine, 26(2), 154–160. 
https://doi.org/10.1177/14034948980260020401  
220. Machin, M. A., in Treloar, C. A. (2004). Predictors of motivation to learn when 
training is mandatory. Proceedings of the 39th Australian Psychological Society Annual 
Conference: Psychological Science in Action, 157–161. http://eprints.usq.edu.au/717  
221. Madson, L. (2016). Demonstrating the Importance of Question Wording on 
Surveys: Teaching of Psychology. https://doi.org/10.1207/s15328023top3201_9  
275 
 
222. Magill-Evans, J., Galambos, N., Darrah, J., in Nickerson, C. (2008). Predictors 
of employment for young adults with developmental motor disabilities. Work: A 
Journal of Prevention, Assessment and Rehabilitation, 31(4), 433–442. 
223. Majcen, M. (2009). Management kompetenc: Izdelava modela kompetenc ter 
njegova uporaba za razvoj kadrov in za vodenje zaposlenih k doseganju ciljev. 
Ljubljana: GV založba. 
224. Mank, D., Buckley, J., Cioffi, A., in Dean, J. (1996). Do Social Systems Really 
Change? Retrospective Interviews with State-Supported Employment Systems-Change 
Projectors. Focus on Autism and Other Developmental Disabilities, 11(4), 243–250. 
225. Mansfield, R. S. (1996). Building competency models: Approaches for HR 
professionals. Human Resource Management, 35(1), 7–18.  
226. Marienau, C. (2016). Self-Assessment at Work: Outcomes of Adult Learners’ 
Reflections on Practice. Adult Education Quarterly, 49(3), 135-146. 
https://doi.org/10.1177/074171369904900301  
227. Maritz, A., in Laferriere, R. (2016). Entrepreneurship and self-employment for 
people with disabilities. Australian Journal of Career Development, 25(2), 45–54. 
https://doi.org/10.1177/1038416216658044  
228. Martini, R., St-Pierre, M.-F., in Wilson, B. N. (2011). French Canadian Cross-
Cultural Adaptation of the Developmental Coordination Disorder Questionnaire ’07: 
DCDQ-FC. Canadian Journal of Occupational Therapy, 78(5), 318-27. 
https://doi.org/10.2182/cjot.2011.78.5.7  
229. Marumoagae, M. (2012). Disability Discrimination and the Right of Disabled 
Persons to Access the Labour Market. Potchefstroom Electronic Law 
Journal/Potchefstroomse Elektroniese Regsblad, 15(1), 344-365. 
https://doi.org/10.4314/pelj.v15i1.10  
230. Maslow, A. H. (1982). Motivacija i ličnost. Beograd: NOLIT. 
231. Mayers, C. A. (2016). An Evaluation of the Use of the Mayers’ Lifestyle 




232. McCLENDON, M. J. (1991). Acquiescence and Recency Response-Order 
Effects in Interview Surveys: Sociological Methods in Research, 20(1), 60–103. 
https://doi.org/10.1177/0049124191020001003  
233. McInerney, D. M. (2008). Personal investment, culture and learning: Insights 
into school achievement across Anglo, Aboriginal, Asian and Lebanese students in 
Australia. International Journal of Psychology, 43(5), 870–879. 
https://doi.org/10.1080/00207590701836364  
234. MDD SŽ. (2014). Action Program for Invalids 2014-2021. Ljubljana. 
235. Mercedes Villanueva-Flores, Ramón Valle-Cabrera, in Mar Bornay-Barrachina. 
(2014). Career development and individuals with physical disabilities. Career 
Development International, 19(2), 222–243. https://doi.org/10.1108/CDI-02-2013-
0022  
236. Mežnar, D., in Lipičnik, B. (1998). Ravnanje z ljudmi pri delu human resources 
management. Ljubljana: Gospodarski vestnik. 
237. Miller, B. K., in Werner, S. (2005). Factors influencing the inflation of task 
performance ratings for workers with disabilities and contextual performance ratings 
for their coworkers. Human Performance, 18(3), 309–329. 
238. Minarovic, T. J., in Bambara, L. M. (2007). Teaching employees with 
intellectual disabilities to manage changing work routines using varied sight-word 
checklists. Research and Practice for Persons with Severe Disabilities, 32(1), 31–42. 
239. Miner, M. H., Bockting, W. O., Romine, R. S., in Raman, S. (2012). Conducting 
Internet Research With the Transgender Population: Reaching Broad Samples and 
Collecting Valid Data. Social Science Computer Review, 30(2), 202–211. 
https://doi.org/10.1177/0894439311404795  
240. Mitchell Loeb, Jennifer Madans, Julie Weeks, Kristen Miller, James Dahlhamer, 
in Cordell Golden. (2013). Disability and participation: Assessing employment and 
education outcomes in the National Health Interview Survey (2010). V Research in 
Social Science and Disability: Let. 7. Disability and Intersecting Statuses (Let. 7, str. 
171–188). https://doi.org/10.1108/S1479-3547(2013)0000007008  
277 
 
241. Moon, N. W., in Baker, P. M. A. (2012). Assessing Stakeholder Perceptions of 
Workplace Accommodations Barriers: Results From a Policy Research Instrument. 
Journal of Disability Policy Studies, 23(2), 94–109. 
https://doi.org/10.1177/1044207311425383  
242. Moradi, T., Sidorchuk, A., in Hallqvist, J. (2010). Translation of questionnaire 
increases the response rate in immigrants: Filling the language 277ort h feeling of 
inclusion?: Scandinavian Journal of Public Health. 
https://doi.org/10.1177/1403494810374220  
243. Morris, E., in Burkett, K. (2011). Mixed methodologies: A new research 277ort 
he277o r enhanced quantitative paradigm. Online Journal of Cultural Competence in 
Nursing and Healthcare, 1(1), 27–36. 
244. Morton, D. (1975). Training and employment of the disabled. Industrial and 
Commercial Training, 7(10), 419–420. https://doi.org/10.1108/eb003496  
245. Mosadeghrad, A. M., Ferlie, E., in Rosenberg, D. (2011). A study of relationship 
between job stress, quality of working life and turnover intention among hospital 
employees. Health Services Management Research, 24(4), 170–181. 
https://doi.org/10.1258/hsmr.2011.011009  
246. Moss, S., Prosser, H., Costello, H., Simpson, N., Patel, P., Rowe, S., Turner, S. 
in Hatton, C. (1998). Reliability and validity of the PAS-ADD Checklist for detecting 
psychiatric disorders in adults with intellectual disability. Journal of Intellectual 
Disability Research, 42(2), 173–183. https://doi.org/10.1046/j.1365-
2788.1998.00116.x  
247. Možina, S. (2009). Učenje, izobraževanje, usposabljanje in razvoj kadrov. V I. 
Svetlik in N. Zupan (ur.), Menedžment človeških virov (str. 467–520). Ljubljana : 
Fakulteta za družbene vede. 
248. Nagengast, B., Marsh, H. W., Scalas, L. F., Xu, M. K., Hau, K.-T., in Trautwein, 
U. (2011). Who Took the “×” out of Expectancy-Value Theory?: A Psychological 
Mystery, a Substantive-Methodological Synergy, and a Cross-National Generalization. 
Psychological Science, 22(8), 1058–1066. https://doi.org/10.1177/0956797611415540  
278 
 
249. Nagi, S. Z., in Hadley, L. W. (1972). Disability Behavior: Income Change and 
Motivation to Work. ILR Review, 25(2), 223–233. 
https://doi.org/10.1177/001979397202500206  
250. Näher, A.-F., in Krumpal, I. (2012). Asking sensitive questions: The impact of 
forgiving wording and question context on social desirability bias. Quality & Quantity, 
46(5), 1601–1616. https://doi.org/10.1007/s11135-011-9469-2  
251. Nguyen, K. T., in Kim, K. (2013). The Impact of Situational Factors on Pre-
Training Motivation. Journal of Leadership, Accountability and Ethics, 10(1), 109–120. 
252. Noben, C. Y., Nijhuis, F. J., de Rijk, A. E., in Evers, S. M. (2012). Design of a 
trial-based economic evaluation on the cost-effectiveness of employability interventions 
among work disabled employees or employees at risk of work disability: The CASE-
study. BMC Public Health, 12(1), 43. 
253. Noe, R. A., in Schmitt, N. (1986). The Influence of Trainee Attitudes on Training 
Effectiveness: Test of a Model. Personnel Psychology, 39(3), 497–523. 
254. Noe, R. A., in Vilk, S. L. (1993). Investigation of factors that influence 
employees’ participation in development activities. Journal of Applied Psychology, 
78(2), 291–302. 
255. Novak, J., Feyes, K. J., in Christensen, K. A. (2011). Application of intergroup 
contact theory to the integrated workplace: Setting the stage for inclusion. Journal of 
Vocational Rehabilitation, 35(3), 211–226. 
256. Nunan, D., in Knox, S. (2011). Can Search Engine Advertising Help Access 
Rare Samples? International Journal of Market Research, 53(4), 523-540. 
https://doi.org/10.2501/IJMR-53-4-523-540  
257. O’Hara, R. E., Gibbons, F. X., Weng, C.-Y., Gerrard, M., in Simons, R. L. 
(2012). Perceived Racial Discrimination as a Barrier to College Enrollment for African 




258. Olson, D., Cioffi, A., Yovanoff, P., in Mank, D. (2001). Employers’ perceptions 
of employees with mental retardation. Journal of Vocational Rehabilitation, 16(2), 125–
133. 
259. O’Neill, A.-M., in Urquhart, C. (2011). Accommodating Employees with 
Disabilities: Perceptions of Irish Academic Library Managers. New Review of Academic 
Librarianship, 17(2), 234–258. https://doi.org/10.1080/13614533.2011.593852  
260. Ozawa, A., in Yaeda, J. (2007). Employer attitudes toward employing persons 
with psychiatric disability in Japan. Journal of Vocational Rehabilitation, 26(2), 105–
113. 
261. Ozawa, M. N., in Yeo, Y. H. (2006). Work Status and Work Performance of 
People With Disabilities An Empirical Study. Journal of Disability Policy Studies, 
17(3), 180–190. 
262. Ozcelik, G. (2006). Competency Approach to Human Resources Management: 
Outcomes and Contributions in a Turkish Cultural Context. Human Resource 
Development Review, 5(1), 72–91. https://doi.org/10.1177/1534484305284602  
263. Padua, R., Padua, L., Ceccarelli, E., Romanini, E., Zanoli, G., Amadio, P. C., in 
Campi, A. (2003). Italian Version of the Disability of the Arm, Shoulder and Hand 
(dash) Questionnaire. Cross-Cultural Adaptation and Validation. Journal of Hand 
Surgery, 28(2), 179–186. https://doi.org/10.1016/S0266-7681(02)00303-0  
264. Paetzold, R. L., García, M. F., Colella, A., Ren, L. R., Triana, M. del C., in 
Ziebro, M. (2008). Perceptions of People with Disabilities: When is Accommodation 
Fair? Basic and Applied Social Psychology, 30(1), 27–35. 
https://doi.org/10.1080/01973530701665280  
265. Pagan-Rodriguez, R., in Sanchez-Sanchez, N. (2011). Evidence on the 
occupational segregation of older people with disabilities in Europe. Disability and 
Rehabilitation, 33(25–26), 2656–2661. https://doi.org/10.3109/09638288.2011.577501  
266. Paladin, M. (2015a). Tematike raziskav o delavcih invalidih: Pregledna študija. 
Raziskave in razprave, 8(1), 56–98. 
280 
 
267. Paladin, M. (2015b). Uporaba različnih metodoloških pristopov in metod 
zbiranja podatkov na primeru študij s področja delavcev invalidov. Delo + varnost : 
revija za varstvo pri delu in varstvo pred požarom, 60(1), 47–53. 
268. Paladin, M. (2015c). Zaposlovanje in kariere delavcev invalidov: Ovire in 
pozitivni premiki. HRM : strokovna revija za ravnanje z ljudmi pri delu, 13(66), 38–42. 
269. Paladin, M. (2016). Raziskava: So invalidi res pogosteje odsotni? HR&M, 2(5), 
56–60. 
270. Loprest, P., in Maag, E. (2003). Issues in job search and work accommodations 
for adults with disabilities. V Research in Social Science and Disability: Using Survey 
Data to Study Disability: Results from the National Health Survey on Disability (Let. 3, 
str. 87–108). https://doi.org/10.1016/S1479-3547(03)03006-9  
271. Paolillo, A., Pasini, M., Silva, S. A., in Magnano, P. (2017). Psychometric 
properties of the Italian adaptation of the Mor Barak et al. Diversity climate scale. 
Quality & Quantity, 51(2), 873–890. https://doi.org/10.1007/s11135-016-0316-3  
272. Paré, G., in Tremblay, M. (2007). The Influence of High-Involvement Human 
Resources Practices, Procedural Justice, Organizational Commitment, and Citizenship 
Behaviors on Information Technology Professionals’ Turnover Intentions. Group in 
Organization Management, 32(3), 326–357. 
273. Parker, R., Sprague, J., Flannery, K. B., Niess, J., in Zumwait, L. (1991). 
Measuring the social perceptions of persons with moderate and severe disabilities to 
construct social network maps. Journal of Developmental and Physical Disabilities, 
3(1), 23–45. https://doi.org/10.1007/BF01046176  
274. Patrick, C. J., Kramer, M. D., Tellegen, A., Verona, E., in Kaemmer, B. A. 
(2013). Development and Preliminary Validation of a Simplified-Wording Form of the 
Multidimensional Personality Questionnaire. Assessment, 20(4), 405–418. 
https://doi.org/10.1177/1073191112467051  
275. Patrick, R. (2012). All in it together? Disabled people, the Coalition and welfare 




276. Pavlin, S., in dr. (2008). Visokošolsko izobraževanje kot generator ključnih 
kompetenc (HEGESCO). Ljubljana: Univerza v Ljubljani, Center za proučevanje 
organizacij in človeških virov. 
277. Peter Jones, in Ruth A. Schmidt. (2004). Retail employment and disability. 
International Journal of Retail in Distribution Management, 32(9), 426–429. 
https://doi.org/10.1108/09590550410549293  
278. Pogačnik, V. (1993). Lestvica delovnih motivov. Psihološka obzorja, 2(3/4), 
143–157. 
279. Pope, D., in Bambra, C. (2005). Has the disability discrimination act closed the 
employment gap? Disability and Rehabilitation, 27(20), 1261–1266. 
https://doi.org/10.1080/09638280500075626  
280. Post, M. W. M., Gerritsen, J., Leusen, N. D. M. van, Paping, M. A., in Prevo, A. 
J. H. (2016). Adapting the Nottingham Health Profile for use in people with severe 
physical disabilities. Clinical Rehabilitation, 15(1), 103-110. 
https://doi.org/10.1191/026921501672698006  
281. Pushkala, P., in Anshuman, P. (2007). Organizational Challenges at the 
Periphery: Career Issues 281ort he Socially Marginalized. Handbook of Career Studies. 
http://lup.lub.lu.se/record/1781048  
282. Rabren, K., Dunn, C., in Chambers, D. (2002). Predictors of Post-High School 
Employment Among Young Adults with Disabilities. Career Development for 
Exceptional Individuals, 25(1), 25–40. https://doi.org/10.1177/088572880202500103  
283. Računsko sodišče Republike Slovenije. (2009). Zaposlovanje invalidov v 
Republiki Sloveniji. Ljubljana. 
284. Reisner, S. L., Randazzo, R. K., White Hughto, J. M., Peitzmeier, S., DuBois, L. 
Z., Pardee, D. J., … Potter, J. (2017). Sensitive Health Topics With Underserved Patient 
Populations: Methodological Considerations for Online Focus Group Discussions. 




285. Ren, L. R., Paetzold, R. L., in Colella, A. (2008). A meta-analysis of 
experimental studies on the effects of disability on human resource judgments. Human 
Resource Management Review, 18(3), 191–203. 
https://doi.org/10.1016/j.hrmr.2008.07.001  
286. Riches, V. C., in Green, V. A. (2003). Social integration in the workplace for 
people with disabilities: An Australian perspective. Journal of Vocational 
Rehabilitation, 19(3), 127–142. 
287. Rita Newton, Marcus Ormerod, in Pam Thomas. (2007). Disabled people’s 
experiences in the workplace environment in England. Equal Opportunities 
International, 26(6), 610–623. https://doi.org/10.1108/02610150710777079  
288. Rivers, D. C., Meade, A. W., in Lou Fuller, W. (2009). Examining Question and 
Context Effects in Organization Survey Data Using Item Response Theory. 
Organizational Research Methods, 12(3), 529–553. 
https://doi.org/10.1177/1094428108315864  
289. Rose, J., Perks, J., Fidan, M., in Hurst, M. (2010). Assessing motivation for work 
in people with developmental disabilities. Journal of Intellectual Disabilities, 14(2), 
147–155. https://doi.org/10.1177/1744629510382067  
290. Rose, J., Saunders, K., Hensel, E., in Kroese, B. S. (2005). Factors affecting the 
likelihood that people with intellectual disabilities will gain employment. Journal of 
Intellectual Disabilities, 9(1), 9–23. https://doi.org/10.1177/1744629505049725  
291. Rosenthal, D. A., Hiatt, E. K., Anderson, C. A., Brooks, J., Hartman, E. C., 
Wilson, M. T., in Fujikawa, M. (2012). Facilitators and barriers to integrated 
employment: Results of focus group analysis. Journal of Vocational Rehabilitation, 
36(2), 73–86. 
292. Rudd, N. M., in Maxwell, N. L. (1980). Mail Survey Response Rates: Effects of 
Questionnaire Topic and Length and Recipients’ Community. Psychological Reports, 
46(2), 435–440. https://doi.org/10.2466/pr0.1980.46.2.435  
293. Rumrill, P., Roessler, R., Vierstra, C., Hennessey, M., in Staples, L. (2004). 
Workplace barriers and job satisfaction among employed people with multiple sclerosis: 
283 
 
An empirical rationale for early intervention. Journal of Vocational Rehabilitation, 
20(3), 177–183. 
294. Ruspini, E. (1999). The Contribution of Longitudinal Research to the Study of 
Women’s Poverty. Quality & Quantity, 33(3), 323–338. 
https://doi.org/10.1023/A:1004605021961  
295. Russell, D. (2012). Testimony on work incentives in Social Security Disability 
Programs. Journal of Vocational Rehabilitation, 36(1), 33–37. 
296. Russinova, Z., Griffin, S., Bloch, P., Wewiorski, N. J., in Rosoklija, I. (2011). 
Workplace prejudice and discrimination toward individuals with mental illnesses. 
Journal of Vocational Rehabilitation, 35(3), 227–241. 
297. Ryan, R. M., in Deci, E. L. (2000). Intrinsic and Extrinsic Motivations: Classic 
Definitions and New Directions. Contemporary Educational Psychology, 25(1), 54–67. 
https://doi.org/10.1006/ceps.1999.1020  
298. Sanchez, J. I., in Levine, E. L. (2009). What is (or should be) the difference 
between competency modeling and traditional job analysis? Human Resource 
Management Review, 19(2), 53–63. https://doi.org/10.1016/j.hrmr.2008.10.002  
299. Scaduto, A., Lindsay, D., in Chiaburu, D. S. (2008). Leader influences on 
training effectiveness: Motivation and outcome expectation processes. International 
Journal of Training and Development, 12(3), 158–170. 
300. Schartz, K., Schartz, H. A., in Blanck, P. (2002). Employment of persons with 
disabilities in information technology jobs: Literature review for ?IT works? Behavioral 
Sciences & the Law, 20(6), 637–657. https://doi.org/10.1002/bsl.510  
301. Schifferdecker, K. E., in Reed, V. A. (2009). Using mixed methods research in 
medical education: Basic guidelines for researchers. Medical Education, 43(7), 637–
644. https://doi.org/10.1111/j.1365-2923.2009.03386.x  
302. Schriesheim, C. A., in Hill, K. D. (1981). Controlling Acquiescence Response 
Bias by Item Reversals: The Effect on Questionnaire Validity: Educational and 




303. Schur, L., Kruse, D., in Blanck, P. (2005). Corporate culture and the employment 
of persons with disabilities. Behavioral Sciences & the Law, 23(1), 3–20. 
https://doi.org/10.1002/bsl.624  
304. Schur, L., Kruse, D., Blasi, J., in Blanck, P. (2009). Is disability disabling in all 
workplaces? Workplace disparities and corporate culture. Industrial Relations: A 
Journal of Economy and Society, 48(3), 381–410. 
305. Schwarz, N., in Oyserman, D. (2016). Asking Questions About Behavior: 
Cognition, Communication, and Questionnaire Construction. American Journal of 
Evaluation, 22(2), 127-160. https://doi.org/10.1177/109821400102200202  
306. Seaman, R. L., in Cannella-Malone, H. I. (2016). Vocational Skills Interventions 
for Adults with Autism Spectrum Disorder: A Review of the Literature. Journal of 
Developmental and Physical Disabilities, 28(3), 479–494. 
https://doi.org/10.1007/s10882-016-9479-z  
307. Sentell, T. (2012). Adolescent-Rated Health and Intention to Attend College: 
Variation by Race/Ethnicity and Levels of Health Status. Race and Social Problems, 
4(2), 112–120. https://doi.org/10.1007/s12552-012-9073-7  
308. Sevak, P., Houtenville, A. J., Brucker, D. L., in O’Neill, J. (2015). Individual 
Characteristics and the Disability Employment Gap. Journal of Disability Policy 
Studies, 26(2), 80–88. https://doi.org/10.1177/1044207315585823  
309. Shafique, O. (2012). Recruitment in the 21st Century. International Journal of 
Contemporary Research in Business, 4(2), 887–901. 
310. Shaw, L. R., Chan, F., McMahon, B. T., in Kim, J. H. (2012). Employee and 
employer characteristics associated with elevated risk of filing disability harassment 
charges. Journal of Vocational Rehabilitation, 36(3), 187–197. 
311. Shoeb, M., Weinstein, H., in Mollica, R. (2016). The Harvard Trauma 
Questionnaire: Adapting a Cross-Cultural Instrument for Measuring Torture, Trauma 
and Posttraumatic Stress Disorder in Iraqi Refugees. International Journal of Social 
Psychiatry, 53(5), 447-463. https://doi.org/10.1177/0020764007078362  
285 
 
312. Siengthai, S., Boonkrob, D., in Siengthai, M. (2014). Evaluation of Training 
Effectiveness: A Case Study of the Ministry of Interior, Thailand. 
http://www.crjournals.org/CRJMBS/pdf/2014/July/Siengthai%20et%20al.pdf  
313. Simonsen, P. (1997). Promoting a development culture in your organization: 
Using career development as a change agent. Palo Alto: Davies-Black Publishing. 
314. Smith, K., Webber, L., Graffam, J., in Wilson, C. (2004a). Employer 
satisfaction, job-match and future hiring intentions for employees with a disability. 
Journal of vocational rehabilitation, 21(3), 165–173. 
315. Smith, K., Webber, L., Graffam, J., in Wilson, C. (2004b). Employer satisfaction 
with employees with a disability: Comparisons with other employees. Journal of 
vocational rehabilitation, 21(2), 61–69. 
316. Snyder, L. A., Carmichael, J. S., Blackwell, L. V., Cleveland, J. N., in Thornton, 
G. C. (2009). Perceptions of Discrimination and Justice Among Employees with 
Disabilities. Employee Responsibilities and Rights Journal, 22(1), 5–19. 
https://doi.org/10.1007/s10672-009-9107-5  
317. Solomon, G. B., in Rhea, D. J. (2008). Sources of Expectancy Information 
among College Coaches: A Qualitative Test of Expectancy Theory. International 
Journal of Sports Science in Coaching, 3(2), 251–268. 
https://doi.org/10.1260/174795408785100725  
318. Sousa, V. E. C., Matson, J., in Dunn Lopez, K. (2017). Questionnaire Adapting: 
Little Changes Mean a Lot. Western Journal of Nursing Research, 39(9), 1289–1300. 
https://doi.org/10.1177/0193945916678212  
319. Spangenberg, H. H., Schroder, H. M., in Duvenage, A. (2016). A Leadership 
Competence Utilization Questionnaire for South African Managers: South African 
Journal of Psychology. https://doi.org/10.1177/008124639902900303  
320. Spataro, S. E. (2005). Diversity in context: How organizational culture shapes 
reactions to workers with disabilities and others who are demographically different. 
Behavioral Sciences & the Law, 23(1), 21–38. https://doi.org/10.1002/bsl.623  
286 
 
321. Spreen, M. (1992). Rare Populations, Hidden Populations, and Link-Tracing 
Designs: What and Why? Bulletin of Sociological Methodology/Bulletin de 
Méthodologie Sociologique, 36(1), 34–58. 
https://doi.org/10.1177/075910639203600103  
322. Staley, C. C., in Shockley-Zalabak, P. (1986). Communication Proficiency and 
Future Training Needs of the Female Professional: Self-Assessment vs. Supervisors’ 
Evaluations: Human Relations, 39(10), 891–902. 
https://doi.org/10.1177/001872678603901001  
323. Stancliffe, B. F. (2001). The co-worker training model: Outcomes 286ort  open 
employment pilot project. Journal of Intellectual and Developmental Disability, 26(2), 
143–159. 
324. Stevens, G. W. (2013). A critical review of the science and practice of 
competency modeling. Human Resource Development Review, 12(1), 86–107. 
325. Stock, S. E., Davies, D. K., in Wehmeyer, M. L. (2004). Internet-Based 
Multimedia Tests and Surveys for Individuals with Intellectual Disabilities: Journal of 
Special Education Technology, 19(4), 43–47.  
326. Stoll, E. E., in Ha-Brookshire, J. E. (2012). Motivations for Success: Case of 
U.S. Textile and Apparel Small- and Medium-Sized Enterprises. Clothing and Textiles 
Research Journal, 30(2), 149–163. https://doi.org/10.1177/0887302X11429740  
327. Stoof, A., Martens, R. L., van Merriënboer, J. J., in Bastiaens, T. J. (2002). The 
boundary approach of competence: A constructivist aid for understanding and using the 
concept of competence. Human resource development review, 1(3), 345–365. 
328. Stronks, K., Van De Mheen, H., Van Den Bos, J., in Mackenbach, J. P. (1997). 
The interrelationship between income, health and employment status. International 
Journal of Epidemiology, 26(3), 592–600. 
329. Stufflebeam, D. L., in Wingate, L. A. (2016). A Self-Assessment Procedure for 




330. Stumbo, N. J., Martin, J. K., in Hedrick, B. N. (2009). Assistive technology: 
Impact on education, employment, and independence of individuals with physical 
disabilities. Journal of Vocational Rehabilitation, 30(2), 99–110. 
331. Svetlik, I. (1992). Priložnosti in tveganja na trgu delovne sile. V B. Preželj in I. 
Svetlik (ur.), Zaposlovanje: Perspektive, priložnosti, tveganja (str. 32–49). Ljubljana: 
Znanstveno in publicistično središče. 
332. Svetlik, I. (2005a). O kompetencah. V M. S. Pezdirc (ur.), Kompetence v 
kadrovski praksi (str. 11–28). Ljubljana: GV Izobraževanje. 
333. Svetlik, I. (2005b). Predgovor. V M. S. Pezdirc (ur.), Kompetence v kadrovski 
praksi (str. 7–9). Ljubljana: GV Izobraževanje. 
334. Svetlik, I., in Pavlin, S. (2011). The world of work and the demand for 
competences. V J. Allen, S. Pavlin, in R. van der Velden (ur.), Competencies and Early 
Labour Market Careers of Higher Education Graduates in Europe (str. 73–106). 
Ljubljana: Faculty of Social Sciences. 
335. Tal, I. R., Akers, K. G., in Hodge, G. K. (2008). Effect of Paper Color and 
Question Order on Exam Performance: Teaching of Psychology. 
https://doi.org/10.1080/00986280701818482  
336. Tannenbaum, S. I., Methieu, J. E., Cannon-Bowers, J. A., in Salas, E. (1993). 
Factors that influence training effectiveness: A conceptual model and longitudinal 
analysis. Dostopno prek 
http://oai.dtic.mil/oai/oai?verb=getRecordinmetadataPrefix=htmlinidentifier=ADA281
519  
337. Terhanian, G., in Bremer, J. (2012). A Smarter Way to Select Respondents for 
Surveys? International Journal of Market Research, 54(6), 751-780. 
https://doi.org/10.2501/IJMR-54-6-751-780  
338. Thitasan, A., Velandia, M., Howharn, C., in Brunnberg, E. (2017). 
Methodological Challenges in Developing a Youth Questionnaire, Life in Health Young 
People, for Comparative Studies in Thailand and Sweden: About Bridging the Language 
Gap Between Two Non-English-Speaking Countries. Journal of Transcultural Nursing, 
28(6), 582–589. https://doi.org/10.1177/1043659616668396  
288 
 
339. Tourangeau, R., in Yan, T. (2007). Sensitive questions in surveys. Psychological 
Bulletin, 133(5), 859–883. https://doi.org/10.1037/0033-2909.133.5.859  
340. Truitt, D. L. (2011). The Effect of Training and Development on Employee 
Attitude as it Relates to Training and Work Proficiency. SAGE Open, 1(3), 1-13. 
https://doi.org/10.1177/2158244011433338  
341. Turró-Garriga, O., Garre-Olmo, J., López-Pousa, S., Vilalta-Franch, J., Reñé-
Ramírez, R., in Conde-Sala, J. L. (2014). Abridged Scale 288ort he Screening 
Anosognosia in Patients With Dementia. Journal of Geriatric Psychiatry and 
Neurology, 27(3), 220–226. https://doi.org/10.1177/0891988714527515  
342. Tuzzolino, F., in Armandi, B. R. (1981). A Need-Hierarchy Framework for 
Assessing Corporate Social Responsibility. The Academy of Management Review, 6(1), 
21–28. https://doi.org/10.2307/257137  
343. Tziner, A., Fisher, M., Senior, T., in Weisberg, J. (2007). Effects of trainee 
characteristics on training effectiveness. International Journal of Selection and 
Assessment, 15(2), 167–174. 
344. Udechukwu, I. I. (2009). Correctional Officer Turnover: Of Maslow’s Needs 
Hierarchy and Herzberg’s Motivation Theory. Public Personnel Management, 38(2), 
69–82. https://doi.org/10.1177/009102600903800205  
345. Uhan, S. (2011). Misliti metodo: Kvalitativna metodologija med teorijo in 
izkušnjo. Družboslovne razprave, 27(67), 7–21. 
346. Unger, D. D. (1999). Workplace Supports: A View From Employers Who Have 
Hired Supported Employees. Focus on Autism and Other Developmental Disabilities, 
14(3), 167–179. https://doi.org/10.1177/108835769901400306  
347. Untas, A., Koleck, M., Rascle, N., in Borteyrou, X. (2009). Psychometric 
Properties of the French Adaptation of the Multidimensional Body Self Relations 




348. Uredba o določitvi kvote za zaposlovanje invalidov. (2008, poletje). 
http://www.mddsz.gov.si/fileadmin/mddsz.gov.si/pageuploads/dokumenti__pdf/uredb
a_kvote_invalidi_npb1.pdf  
349. Valette, A., in Culié, J.-D. (2015). Career scripts in clusters: A social position 
approach. Human Relations, 68(11), 1745–1767. 
https://doi.org/10.1177/0018726715569515  
350. Van Der Klink, M., in Mulder, M. (1995). Human resource development and 
staff flow policy in europe. V A.-W. Harzing in J. Van Ruysseveldt (ur.), International 
Human Resource Management (str. 156–178). London: SAGE. 
351. van Gerwen, N., Buskens, V., in van der Lippe, T. (2018). Individual training 
and employees’ cooperative behavior: Evidence from a contextualized laboratory 
experiment. Rationality and Society, 30(4), 432-462. 
https://doi.org/10.1177/1043463118771428  
352. Vedeler, J. S., in Mossige, S. (2010). Pathways into the labour market for 
Norwegians with mobility disabilities. Scandinavian Journal of Disability Research, 
12(4), 257–271. https://doi.org/10.1080/15017410903581189  
353. Velada, R., Caetano, A., Michel, J. W., Lyons, B. D., in Kavanagh, M. J. (2007). 
The effects of training design, individual characteristics and work environment on 
transfer of training. International Journal of Training and Development, 11(4), 282–
294. 
354. Vroom, V. H. (1967). Work and Motivation. John Wiley & Sons. 
355. Waddington, N. (2004). The employment of people with disabilities as 
archivists, records managers, conservators and assistants. Journal of the Society of 
Archivists, 25(2), 173–188. https://doi.org/10.1080/0037981042000271493  
356. Waghorn, G., Chant, D., White, P., in Whiteford, H. (2005). Disability, 
Employment and Work Performance Among People with ICD-10 Anxiety Disorders. 




357. WATSON, D. (1992). Correcting for Acquiescent Response Bias in the Absence 
of a Balanced Scale: An Application to Class Consciousness. Sociological Methods in 
Research, 21(1), 52–88. https://doi.org/10.1177/0049124192021001003  
358. Wehman, P., Brooke, V., Green, H., Hewett, M., in Tipton, M. (2008). 
Public/private partnerships and employment of people with disabilities: Preliminary 
evidence from a pilot project. Journal of Vocational Rehabilitation, 28(1), 53–66. 
359. Wehman, P. H. (2011). Employment for persons with disabilities: Where are we 
now and where do we need to go? Journal of Vocational Rehabilitation, 35(3), 145–151. 
360. Wehmeyer, M. (1997). Self-Determination as an Educational Outcome: A 
Definitional Framework and Implications for Intervention. Journal of Developmental 
and Physical Disabilities, 9(3), 175–209. https://doi.org/10.1023/A:1024981820074  
361. Weijters, B., Geuens, M., in Schillewaert, N. (2010). The Individual Consistency 
of Acquiescence and Extreme Response Style in Self-Report Questionnaires: Applied 
Psychological Measurement, 34(2), 105–121. 
https://doi.org/10.1177/0146621609338593  
362. Weiner, J. S., in Zivolich, S. (2003). A longitudinal report for three employees 
in a training consultant model of natural support. Journal of Vocational Rehabilitation, 
18(3), 199–202. 
363. Weiss, W. (1963). Effects of Unbalanced Response Scales on Judgments of 
Social Stimuli: Psychological Reports, 12(2), 403–414. 
https://doi.org/10.2466/pr0.1963.12.2.403  
364. Werner, J. M., in Simone, R. L. D. (2009). Human Resource Development. 
Cengage Learning. 
365. Westmorland, M. G., Williams, R. M., Amick, III, B. C., Shannon, H., in 
Rasheed, F. (2005). Disability management practices in Ontario workplaces: 




366. Whelley, T. A., Radtke, R., Burgstahler, S., in Christ, T. W. (2003). Mentors, 
advisers, role models in peer suporters: Career development relationships and 
individuals with disabilities. American Rehabilitation, (3), 42–49. 
367. Wolter, F., in Preisendörfer, P. (2013). Asking Sensitive Questions: An 
Evaluation of the Randomized Response Technique Versus Direct Questioning Using 
Individual Validation Data. Sociological Methods in Research, 42(3), 321–353. 
https://doi.org/10.1177/0049124113500474  
368. Woodruffe, C. (1993). What Is Meant by a Competency? Leadership & 
Organization Development Journal, 14(1), 29–36. https://doi.org/10.1108/eb053651  
369. Youngmann, R., Zilber, N., Workneh, F., in Giel, R. (2008). Adapting the SRQ 
for Ethiopian Populations: A Culturally-Sensitive Psychiatric Screening Instrument. 
Transcultural Psychiatry, 45(4), 566-589. https://doi.org/10.1177/1363461508100783  
370. Zakon o delovnih razmerjih – ZDR-1. (2013). Sprejet v Državnem zboru 
Republike Slovenije, v veljavi od 12. aprila. Dostopno prek 
http://www.racunovodja.com/clanki.asp?clanek=7036/Zakon_o_delovnih_razmerjih_
ZDR-1  
371. Zakon o pokojninskem in invalidskem zavarovanju – ZPIZ-2. (2012). Sprejet v 
Državnem zboru Republike Slovenije, v veljavi od 14. decembra. Dostopno prek 
http://www.uradni-list.si/1/content?id=110802  
372. Zakon o varnosti in zdravju pri delu – ZVZD-1. (2013). Sprejet v Državnem 
zboru Republike Slovenije, v veljavi od 3. junija. Dostopno prek http://www.uradni-
list.si/1/content?id=103969  
373. Zakon o zaposlitveni rehabilitaciji in zaposlovanju invalidov (uradno prečiščeno 
besedilo) – (ZZRZI-UPB2). (2007). Sprejet v Državnem zboru Republike Slovenije, v 
veljavi od  23. februarja. Dostopno prek http://www.uradni-list.si/1/content?id=78532  
374. Zoer, I., de Graaf, L., Kuijer, P. P. F., Prinzie, P., Hoozemans, M. J., in Frings-
Dresen, M. H. (2012). Matching work capacities and demands at job placement in 
employees with disabilities. Work: A Journal of Prevention, Assessment and 
Rehabilitation, 42(2), 205–214. 
292 
 
10 Imensko kazalo 
Abell, 78 
Albert, 40, 42, 170 
Alston, 23 
Anderson, 68 
Armstrong, 51, 52 
Baas, 87 
Baeyens, 79, 245 
Balser, 23 
Bambara, 23 






















Chou, 61, 236, 249 
cilj doktorske naloge, 3 
Colella, 23 
Cowan, 114 







De Houwer, 79, 245 










Duff, 22, 26, 27, 42 
EL Hajjar, 62 
Fendrich, 111 
Ferguson, 22, 26, 27, 42 
Ferlie, 243, 251 
Ferligoj, 103, 104, 109 
Fletcher, 57 
Flores, 25, 44, 87 
Foster, 44 
Fraser, 35 




Gerwen, 62, 84 
Gilmore, 26, 27, 42 






Guan, 105, 116 
Guy, 40, 42, 170 
Haenisch, 243, 251 
Hafner Fink, 128 





Hansen, 26, 29 
Hargreaves, 65, 67 
Harris, 43, 117 
Hartnett, 22 
Haynes, 23 
Hensel, 85, 97 





Jarvis, 65, 67 
Javdani, 105, 116 
Johnson, 79, 83, 101, 111 






Kesebir, 74, 78 
Kettles, 101 




Kogovšek, 103, 104 
Kröger, 61, 236, 249 
Kruse, 22, 29, 43 
Kulkarni, 20, 24, 30 
Lahelma, 23 
Lambright, 79 
Lazzari Dodeler, 40, 42, 170 
Lee, 21, 23, 26, 29, 36, 38, 43, 44, 61, 116, 
117, 236, 249 
Leech, 101 
Leskošek, 103, 104, 109 
Lin, 101 
Lindsay, 31, 43, 84, 167 










Maslow, 4, 74, 76, 191, 244 
Mayers, 105 
McInerney, 87 
McLeod, 43, 45, 216 
McMahon, 42 
















Novak, 23, 45 









Pogačnik, 127, 128 
Post, 105 





Riches, 21, 23 
Rivers, 117 
Rose, 38, 105 
Rosenberg, 243, 251 
Rosenthal, 23 
Rumrill, 23, 61, 236, 249 
Russinova, 23 
Salifu Mahama, 72 





Schur, 22, 23, 29, 43 





Siengthai, 62, 65, 84, 236 


















Vroom, 5, 78, 80, 82, 237 
Wass, 44 
Wehman, 29, 38 
294 
 




Werner, 23, 73, 84 
Westmorland, 21, 23 
Whelley, 23 
Wilson-Barnett, 114 






11 Stvarno kazalo 
anonimnost, 111, 120 
aritmetična sredina, 136 
asimetrija, 135 
Atlas.ti, 189 
cilj doktorske naloge, 3 
delavci invalidi, 3, 18, 25, 31, 37, 42, 47, 
58, 68, 77, 87, 92, 109, 116, 126, 134, 
156, 173, 180, 195, 207, 218, 222, 224, 
232, 240, 243, 244, 245, 246, 247 
delodajalec, 3, 16, 23, 27, 37, 39, 41, 66, 
88, 108, 112, 196, 206, 207, 209, 210, 
212, 229, 236, 247 
delovni pogoji, 77, 97, 303 
demografske spremembe, 216 
dolžina vprašalnika, 106, 115, 122, 125 
doseganje boljših delovnih rezultatov, 214 
fizična intenzivnost, 4, 5, 92, 97, 144, 170, 
189, 195, 196, 234, 236 
fizična zahtevnost dela, 84, 86, 121, 160, 
163, 164 
frekvenčne porazdelitve, 135 
individualen pristop, 217 
individualen pristop k motiviranju 
delavcev invalidov, 217 
integracija kvantitativne in kvalitativne 
metodologije, 18, 101 
invalidnost, 25, 26, 30, 32, 33, 70, 71, 84, 
93, 189, 196, 197, 201, 207, 218, 221, 
224 
izhodišča za načine motiviranja delavcev 
invalidov, 218 
izobraževanje in usposabljanje delavcev 
invalidov, 3, 18, 39, 69, 164, 168, 211 
izobraževanje in usposabljanje ter 
prezaposlovanje, 5, 16, 24, 48, 55, 73, 
84, 92, 101, 173, 197, 203, 212, 219, 
224, 233, 245, 247, 249 
izvajanje pilotnih anketiranj v manjših 
skupinah, 110 
izzivi podjetja, 189, 210 
izzivi posameznika, 189, 227 
jasna navodila, 117 
jasne lestvice za odgovarjanje, 120 
jasno in preprosto besedilo vprašanj, 120 
kadrovski strokovnjaki, 189, 212 
Kariere delavcev invalidov, 21, 42 
kategorija invalidnosti, 4, 5, 98, 143, 160, 
163, 164, 166, 167, 171, 196, 198, 199, 
224, 234, 239, 240 
kognitivno kompleksnejša vprašanja, 112 
kompetence, 6, 16, 36, 47, 57, 64, 88, 99, 
114, 134, 149, 150, 167, 205, 209, 218, 
225, 228, 240 
kompetence za delo, 50, 53 
kompetenčni pristop, 3, 16, 18, 48, 50, 55, 
189, 214 
Korelacijska analiza, 170 
krajši sklopi podvprašanj, 121 
Kvantitativni, 21 
lestvice odgovorov, 106, 116, 123 
modela motivacije delavcev invalidov, 3, 
22, 84, 90, 92, 99, 236 
motivacijske teorije, 73, 74, 77, 79, 81, 96 
motivacijski dejavniki, 92 
motivacijsko področje, 189 
možnost napredovanja, 77, 84, 93, 127, 
132, 157, 160, 164, 166, 168, 175, 184, 
219, 304 
možnost nenamernih napak, 112 
Možnost razvoja kariere, 93 
možnosti za napredovanje, 3, 4, 47, 82, 93, 
97, 132, 143, 168, 172, 175, 182, 205, 
206, 215, 220, 223, 226, 227, 236, 245, 
246 
nabor delovnih mest, 212, 215 
namerne napake, 112, 120 
neposreden, 3, 236 
normativno, 3, 236 
občutljivost obravnavane tematike, 111 
Oblikovanje vprašalnika, 92 
ocenjevanje kompetenc, 114 
odpor do sprememb, 208, 210 
odsotnost vpliva varnosti zaposlitve, 3, 
191, 218, 243 
ohranitev zaposlenosti delavcev invalidov, 
16 
otežen karierni razvoj, 3, 17 
Pearsonov koeficient korelacije, 136, 143, 
157, 160 
področje analize zaposljivosti delavcev 
invalidov, 3, 16 
pomen izkušenj za motivacijo, 208 
296 
 
pomen notranje motiviranosti, 208, 212 
pomen samopodobe za motivacijo, 208, 
210 
pomen vodij, 212 
posreden, 3, 236, 247 
poudarek na kontekstu vprašanja, 121 
pravna ureditev, 4, 243 
predstavnika managementa, 188, 213, 215 
presežek kompetenc, 175, 209 
preverjanje interpretacij, 92, 232 
prezaposlovanje delavcev invalidov, 24, 
48, 208 
prezaposlovanje invalidov, 29 
pričakovani učinki, 92, 93, 96, 143, 163, 
165, 169, 170, 175, 182, 184, 189, 223, 
236 
prilagajanje delovnih mest, 216 
prilagoditev, 3, 24, 36, 44, 45, 48, 60, 71, 
105, 106, 108, 118, 125, 212, 216, 229, 
236 
prilagoditve delovnih mest, 212, 216 
primanjkljaj kompetenc, 4, 167, 200, 202, 
209, 213, 240 
razpršenost ciljne skupine zaposlenih, 112 
razvoj vprašalnika, 104, 106, 109, 118 
razvojno naravnan plačni sistem, 214 
Razvrščanje v skupine, 314 
regresijska analiza, 136, 165, 169, 170, 
184, 243, 246 
rezultati, 80, 91, 108, 126, 136, 167, 169, 
180, 182, 184, 189, 190, 200, 201, 205, 
213, 218, 219, 220, 224, 230, 244, 247 
samoocenjevanje, 106, 114, 115 
Spearmanov koeficient, 135 
sploščenost, 135, 153 
srednje vrednosti, 135, 136 
stalne prilagoditve, 216 
stanje kompetenc, 136 
starejši, 3, 5, 32, 33, 44, 105, 107, 109, 
110, 111, 113, 116, 117, 121, 125, 134, 
141, 188, 217, 218, 227, 230, 234 
status invalida, 5, 25, 33, 36, 107, 128, 
137, 138, 188, 197, 228, 233, 234, 240, 
247, 248, 306, 307 
teorija hierarhije potreb, 73, 78 
testiranje anketnega vprašalnika, 92, 232 
tip podjetja, 4, 5, 234, 239, 243, 249 
t-test, 135, 136, 143 
učinek podobnosti, 106, 116, 121, 123 
varnost zaposlitve, 3, 5, 84, 86, 96, 99, 
160, 163, 164, 175, 186, 189, 190, 191, 
192, 200, 220, 223, 230, 234, 244, 247 
vpliv invalidnosti na postavljanje prioritet, 
208, 210 
vplivi na motivacijo, 190, 206 
vprašanja o občutljivi temi, 111 
Vroomova teorija motivacije, 74, 78, 79 
vrstni red vprašanj, 106, 117 
Zadržek delavcev invalidov do sodelovanja 
v raziskavi, 110, 111 
zagotovljena, 72, 111, 120, 165, 189, 190, 
191, 192, 194, 220, 221, 228, 243, 247 
zaposlovanje delavcev invalidov, 23, 31, 
36 
Zaposlovanje invalidov, 3, 16, 21, 106 
zdravstvene omejitve, 4, 43, 58, 71, 77, 
171, 199, 216, 244 
zdravstveno stanje, 29, 43, 84, 92, 98, 128, 
132, 158, 163, 164, 165, 167, 169, 171, 
184, 189, 198, 199, 211, 224, 227, 236, 
239, 247, 306 
združevanje in prečiščevanje sklopov 





Priloga A: Vprašalnik 
Spoštovani. 
Za potrebe pregleda nad delovnimi pogoji in potrebami po izobraževanju in usposabljanju na 
Slovenskih železnicah, vas vljudno prosimo, da odgovorite na anketni vprašalnik.  
Prosim vas, da odgovorite na vsa vprašanja.  
VPRAŠALNIK JE ANONIMEN. 
Odgovarjanje na vprašalnik bo trajalo predvidoma 5-10 minut. 
Rezultati bodo uporabljeni tudi za pripravo doktorata. 
S spoštovanjem,  
mag. Marija Paladin 
___________________________________________________________________________ 
 
1. Prosimo, ocenite, v kolikšni meri spodaj navedene trditve držijo ali ne držijo ZA VAS. 











A. Zanima me sprememba delovnih 
nalog brez povišanja plače. 
1 2 3 4 5 
B. Zanima me sprememba delovnih 
nalog s povišanjem plače. 
1 2 3 4 5 
 
2. Prosimo, ocenite, v kolikšni meri spodaj navedene trditve držijo ali ne držijo ZA VAS. 
(Označite le en odgovor v vsaki vrstici.) 
 1=sploh 
ne drži 






Pripravljen sem se udeležiti izobraževanja 
(npr. tečaja, seminarja ali delavnice ali 
izobraževanja pridobivanje formalne 
izobrazbe) 
1 2 3 4 5 
Pripravljen sem se udeležiti usposabljanja 
na delovnem mestu. 
1 2 3 4 5 
Želim izkoristiti vsako priložnost za 
izobraževanje in usposabljanje. 











Pripravljen sem se potruditi izboljšati svoja 
znanja in veščine skozi dodatno 
izobraževanje in usposabljanje. 
1 2 3 4 5 
 
3. V kolikšni meri so ZA VAS OSEBNO spodaj navedene značilnosti dela POMEMBNE ALI 
NEPOMEMBNE? (Označite le en odgovor v vsaki vrstici.)   
 1 = zelo 
nepomembno 
2 = skoraj 
nepomembn
o 









Dobri delovni pogoji 1 2 3 4 5 
Da delo ni fizično zahtevno 1 2 3 4 5 
Da delo ni psihično zahtevno 1 2 3 4 5 
Dobre možnosti napredovanja 1 2 3 4 5 
Možnost prezaposlovanja v skupini 
Slovenske železnice 1 2 3 4 5 
Varnost zaposlitve 1 2 3 4 5 
Imeti možnost za dodatno 
izobraževanje in usposabljanje 
1 2 3 4 5 
Imeti znanja in sposobnosti, ki so 
potrebna za opravljanje svojega 
dela. 
1 2 3 4 5 
 
4. Kako ocenjujete stanje spodaj navedenih značilnosti na vašem TRENUTNEM DELOVNEM 
MESTU V PODJETJU. (Označite le en odgovor v vsaki vrstici.)   
 1 = zelo 
slabo 
2 = delno 
slabo 
3 = niti 
slabo niti 
dobro 
4 = delno 
dobro 
5 = zelo 
dobro 
Delovni pogoji 1 2 3 4 5 
Fizična zahtevnost dela 1 2 3 4 5 
Psihična zahtevnost dela 1 2 3 4 5 
Možnosti napredovanja 1 2 3 4 5 
Možnost prezaposlovanja v podjetju 1 2 3 4 5 
Varnost zaposlitve 1 2 3 4 5 
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 1 = zelo 
slabo 
2 = delno 
slabo 
3 = niti 
slabo niti 
dobro 
4 = delno 
dobro 
5 = zelo 
dobro 
Možnost za dodatno izobraževanje 
in usposabljanje 
1 2 3 4 5 
A. Moja znanja in sposobnosti, ki 
so potrebna za opravljanje 
svojega dela 
1 2 3 4 5 
  
5. V kolikšni meri spodaj navedene izjave držijo ali ne držijo ZA VAS. (Označite le en odgovor 
v vsaki vrstici.)  
 1=sploh ne 
drži 





Dodatno usposabljanje in 
izobraževanje bi bilo koristno za 
možnost napredovanja. 
1 2 3 4 5 
Prezaposlovanje znotraj trenutne 
organizacijske enote ali izven nje bi 
bilo koristno za možnost 
napredovanja. 





6. Spodaj je naštetih nekaj znanj, spretnosti in sposobnosti. Prosimo, da označite kako 
ocenjujete raven posamezne spretnosti in sposobnosti PRI VAS? (Označite le en odgovor v 
vsaki vrstici.) 
 1 = zelo 
nizka 





5 = zelo 
visoka 
Strokovnost na svojem področju 1 2 3 4 5 
Samostojno delo 1 2 3 4 5 
Delo v skupini 1 2 3 4 5 
Hitro učenje novih delovnih nalog 1 2 3 4 5 
Učinkovito delo pod pritiskom. 1 2 3 4 5 
Jasno izražanje idej in predlogov. 1 2 3 4 5 
Samozavesten pristop in 
sodelovanje z drugimi  
1 2 3 4 5 
Druga znanja, spretnosti in 
sposobnosti  
1 2 3 4 5 
 
7. Prosimo, da označite, kakšna je pričakovana raven spodaj naštetih spretnosti in sposobnosti 
pričakovane PRI VAŠEM TRENUTNEM DELU V PODJETJU? (Označite le en odgovor v 
vsaki vrstici.) 
 1 = zelo 
nizka 





5 = zelo 
visoka 
Strokovnost na svojem področju 1 2 3 4 5 
Samostojno delo 1 2 3 4 5 
Delo v skupini 1 2 3 4 5 
Hitro učenje novih delovnih nalog 1 2 3 4 5 
Učinkovito delo pod pritiskom. 1 2 3 4 5 
Jasno izražanje idej in predlogov. 1 2 3 4 5 
Samozavesten pristop in 
sodelovanje z drugimi  
1 2 3 4 5 
Druga znanja, spretnosti in 
sposobnosti  
1 2 3 4 5 
 
8. Delo zahteva več znanja in veščin od teh, ki jih vi lahko dejansko ponudite. 
1 













9. V kolikšni meri spodaj navedene izjave držijo ali ne držijo ZA VAS. (Označite le en odgovor 
v vsaki vrstici.)  
 1=sploh ne 
drži 





A. Zadovoljen sem s svojim delom. 1 2 3 4 5 
B. Delo je dobro opravljeno. 1 2 3 4 5 
 
10. Ali imate status invalida?   
a) DA 
b) NE 
c) Sem ravno v postopku urejanja statusa invalida. 
 













13. V kolikšni meri je ZA VAS pomembno ali nepomembno vaše zdravje in dobro počutje. 

















14. Prosimo, ocenite, v kolikšni meri spodaj navedeni trditvi držita ali ne držita ZA VAS 








4=drži 5=povsem drži 
Občutek imam, da zaradi 
invalidnosti ne morem zadovoljivo 
opravljati svojega dela. 
1 2 3 4 5 
Zaradi invalidnosti sem nenehno v 
strahu, da bom izgubil/a zaposlitev. 
1 2 3 4 5 
 
15. Katere izmed spodaj naštetih delovnih nalog opravljate na trenutnem delu (obkrožite 
le en odgovor)? 
a) prevoz (npr. kurir, prevoz oseb, pošte itd.) 
b) čiščenje 
c) varovanje 
d) sestavljanje, oblikovanje izdelkov (npr. delo v invalidskih delavnicah) 
e) druge naloge (npr. delo v trafiki, opremišču itd.) 
 
16. Katero kategorijo invalidnosti imate? 
a) II. KATEGORIJA 
b) III. KATEGORIJA 
c) NE VEM 
 
17. Spol:  
a) Moški  




18. Vaša letnica rojstva: _________________ 
 
19. Katera je vaša zadnja dosežena (zaključena) izobrazba?   
f) zaključena ali nezaključena osnovnošolska izobrazba 
g) poklicna izobrazba (npr. 2-3 letni poklicni program) 
h) srednješolska izobrazba (npr. 4 letna strednja šola) 
i) višješolska izobrazba 
j) visokošolska strokovna ali univerzitetna izobrazba 
k) podiplomska izobrazba (specializacija, magisterij, doktorat) 
 
20. Kateri izobraževalni program ste nazadanje končali (npr. ključavničar, gimnazijski 






Priloga B: Izpis iz programa SPSS: Rezultati faktorske analize za združene 
spremenljivke 
 
Tabela B.1: KMO and Bartlettov test (motivacija) 
Kaiser-Meyer-Olkin mera ustreznosti vzorca. ,827 




Tabela B.2: Komunalitete (motivacija) 
 Začetna Pridobljena 
MOTIVACIJA: Pripravljen sem se udeležiti izobraževanja (npr. 
tečaja, seminarja ali delavnice ali izobraževanja pridobivanje 
formalne izobrazbe) 
,727 ,790 
MOTIVACIJA: Pripravljen sem se udeležiti usposabljanja na 
delovnem mestu. 
,672 ,716 
MOTIVACIJA: Želim izkoristiti vsako priložnost za izobraževanje in 
usposabljanje. 
,729 ,762 
MOTIVACIJA: Pripravljen sem se potruditi izboljšati svoja znanja in 
veščine skozi dodatno izobraževanje in usposabljanje. 
,790 ,861 
MOTIVACIJA: Zanima me prezaposlitev v drugo organizacijsko 
enoto ali družbo BREZ POVIŠANJA PLAČE. 
,238 ,472 
MOTIVACIJA: Zanima me prezaposlitev v drugo organizacijsko 





Tabela B.3: Celotna pojasnjena varianca (motivacija) 
Faktor 
Začetne lastne vrednosti Vsote ekstrakcije kvadratnih obr.  
Skupaj % Variance 
Kumulativa 







1 3,517 58,620 58,620 3,284 54,725 54,725 3,244 
2 1,330 22,159 80,779 ,842 14,029 68,754 1,247 
3 ,498 8,293 89,072     
4 ,299 4,988 94,060     
5 ,207 3,455 97,515     








Tabela B.4: Korelacijska matrika faktorjev (motivacija) 
Factor 1 2 
1 1,000 ,288 
2 ,288 1,000 





Tabela B.5: KMO and Bartlettov test (kompetnce) 









Tabela B.6: Komunalitete (kompeetnce) 
 Začetna Pridobljena 
Kompetenca stroka na področju ,455 ,487 
Kompetenca samostojno delo ,508 ,567 
Kompetenca delo v skupini ,401 ,430 
Kompetenca hitro ucenje dela ,501 ,579 
Kompetenca delo pod pritiskom ,346 ,381 
Kompetenca izrazanje idej ,423 ,379 
Kompetenca samozavest in sodelovanje ,466 ,449 
Metoda: PAF 
 
Tabela B.7: Celotna pojasnjena varianca (kompetence) 
Faktor 
Začetne lastne vrednosti Vsote ekstrakcije kvadratnih obr. 
Skupaj % Variance Skupaj 
% 
Variance Skupaj % Variance 
1 3,794 54,198 54,198 3,271 46,735 46,735 
2 ,837 11,957 66,155    
3 ,661 9,441 75,596    
4 ,537 7,675 83,271    
5 ,463 6,615 89,886    
6 ,382 5,463 95,349    








Priloga C: Izpis iz programa SPSS: Cronbach alfa koeficient za združene 
spremenljivke 
 
Tabela C.1: Cronbachov alfa koeficient (motivacija za izobraževanje in usposabljanje) 
Cronbachov Alfa Št. spremenljivk Št. vključenih enot Št. manjkajočih enot 
,934 4 330 12 
 
Tabela C.2: Cronbachov alfa koeficient (motivacija za prezaposlovanje) 
Cronbachov Alfa Št. spremenljivk Št. vključenih enot Št. manjkajočih enot 
,638 2 337 5 
 
 
Tabela C.3: Cronbachov alfa koeficient (kompetence) 
Cronbachov Alfa Št. spremenljivk Št. vključenih enot Št. manjkajočih enot 




Priloga Č:  Izpis iz programa SPSS: Razvrščanje v skupine 










Priloga D: Izpis iz programa SPSS: Regresijska analiza 
Regresijski model: Invalidi, motivacija za izobraževanje in usposabljanje 
 
 
Tabela D.1: Povzetek regresijskega modela (motivacija za izobraževanje in usposabljanje 
- invalidi) 
Model R R kvadrat Popravljen R kvadrat 
Standardna napaka 
ocene 
1 ,668a ,447 ,315 ,90166 
a. Prediktorji: (konstanta), Dve ravni izobrazbe, PRIČAKOVANJA: Dodatno usposabljanje in izobraževanje bi bilo koristno za možnost 
napredovanja., Kako bi na splošno ocenili vaše zdravstveno stanje? Ali bi rekli, da je...?, STANJE: Fizična zahtevnost dela, Delo zahteva 
več znanja in veščin od teh, ki jih vi lahko dejansko ponudite., Spol:, Prava skupna kompetence, STAROST, Pri invalidnosti upoštevani 
samo dve kategoriji., STANJE: Varnost zaposlitve, STANJE: Možnosti napredovanja 
 
Tabela D.2: ANOVA (motivacija za izobraževanje in usposabljanje - invalidi) 
Model 
Vsota 
kvadratov df M kvadratov F Sig. 
1 Regresija 30,206 11 2,746 3,378 ,002b 
Preostali 37,397 46 ,813   
Skupaj 67,603 57    
a. Odvisna spremenljivka: Motivacija za izobraževanje in usposabljanje 
b. Prediktorji: (konstanta), Dve ravni izobrazbe, PRIČAKOVANJA: Dodatno usposabljanje in izobraževanje bi bilo koristno za možnost 
napredovanja., Kako bi na splošno ocenili vaše zdravstveno stanje? Ali bi rekli, da je...?, STANJE: Fizična zahtevnost dela, Delo zahteva 
več znanja in veščin od teh, ki jih vi lahko dejansko ponudite., Spol:, Prava skupna kompetence, STAROST, Pri invalidnosti upoštevani 
samo dve kategoriji., STANJE: Varnost zaposlitve, STANJE: Možnosti napredovanja 
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napaka Beta Toleranca VIF 
1 (konstanta) 2,546 1,616  1,576 ,122   
Varnost zaposlitve ,056 ,156 ,050 ,358 ,722 ,624 1,603 
Dodatno usposabljanje in izobraževanje bi bilo koristno za 
možnost napredovanja. 
,404 ,134 ,397 3,025 ,004 ,699 1,432 
Pri invalidnosti upoštevani samo dve kategoriji. -,744 ,460 -,210 -1,618 ,113 ,715 1,399 
Kako bi na splošno ocenili vaše zdravstveno stanje? Ali bi 
rekli, da je...? 
,450 ,198 ,318 2,278 ,027 ,617 1,620 
Fizična zahtevnost dela ,095 ,140 ,085 ,678 ,501 ,766 1,306 
Možnosti napredovanja -,123 ,130 -,142 -,947 ,349 ,536 1,867 
Prava skupna kompetence -,093 ,184 -,061 -,503 ,617 ,805 1,242 
Delo zahteva več znanja in veščin od teh, ki jih vi lahko 
dejansko ponudite. 
-,007 ,131 -,007 -,056 ,956 ,815 1,226 
STAROST -,019 ,018 -,127 -1,068 ,291 ,851 1,175 
Spol -,281 ,294 -,114 -,957 ,344 ,847 1,181 






Tabela D.4: Korelacije in kovarianca (motivacija za izobraževanje in usposabljanje - invalidi) 
Model 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 
1 Korelacije 1 1,000 -,104 ,085 -,235 -,061 -,088 ,099 ,133 -,048 -,125 ,308 
2 -,104 1,000 ,068 ,057 -,088 -,135 ,068 ,078 -,202 -,064 -,389 
3 ,085 ,068 1,000 ,037 ,034 -,122 ,198 ,164 -,294 -,454 -,056 
4 -,235 ,057 ,037 1,000 ,194 -,194 ,210 -,025 ,053 ,113 -,339 
5 -,061 -,088 ,034 ,194 1,000 -,022 -,032 -,138 -,213 ,019 -,164 
6 -,088 -,135 -,122 -,194 -,022 1,000 ,070 ,001 ,224 -,017 ,068 
7 ,099 ,068 ,198 ,210 -,032 ,070 1,000 ,054 ,104 -,025 -,255 
8 ,133 ,078 ,164 -,025 -,138 ,001 ,054 1,000 ,030 ,156 -,073 
9 -,048 -,202 -,294 ,053 -,213 ,224 ,104 ,030 1,000 ,219 -,121 
10 -,125 -,064 -,454 ,113 ,019 -,017 -,025 ,156 ,219 1,000 -,269 
11 ,308 -,389 -,056 -,339 -,164 ,068 -,255 -,073 -,121 -,269 1,000 
Kovarianca 1 ,071 -,004 ,005 -,009 -,002 -,007 ,005 ,001 -,006 -,005 ,011 
2 -,004 ,018 ,002 ,001 -,002 -,005 ,002 ,000 -,012 -,001 -,007 
3 ,005 ,002 ,039 ,001 ,001 -,007 ,007 ,001 -,027 -,014 -,001 
4 -,009 ,001 ,001 ,020 ,004 -,008 ,005 -6,240 ,003 ,002 -,006 
5 -,002 -,002 ,001 ,004 ,017 -,001 -,001 ,000 -,013 ,000 -,003 
6 -,007 -,005 -,007 -,008 -,001 ,086 ,004 5,326 ,030 -,001 ,003 
7 ,005 ,002 ,007 ,005 -,001 ,004 ,034 ,000 ,009 -,001 -,006 
8 ,001 ,000 ,001 -6,240 ,000 5,326 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
9 -,006 -,012 -,027 ,003 -,013 ,030 ,009 ,000 ,211 ,016 -,007 
10 -,005 -,001 -,014 ,002 ,000 -,001 -,001 ,000 ,016 ,024 -,005 
11 ,011 -,007 -,001 -,006 -,003 ,003 -,006 ,000 -,007 -,005 ,017 
a. Odvisna spremenljivka: Motivacija za izobraževanje in usposabljanje, Legenda: 1 Dve ravni izobrazbe, 2 PRIČAKOVANJA: Dodatno usposabljanje in izobraževanje bi bilo koristno za možnost napredovanja., 3 
Kako bi na splošno ocenili vaše zdravstveno stanje? Ali bi rekli, da je...?, 4 STANJE: Fizična zahtevnost dela, 5 Delo zahteva več znanja in veščin od teh, ki jih vi lahko dejansko ponudite., 6 Spol:, 7 Prava skupna 













tanta) 1a 2a 3a 4a 5a 6a 7a 8a 9a 10a 11a 
1 1 10,294 1,000 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 
2 ,989 3,226 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,76 ,00 ,00 ,00 ,00 
3 ,199 7,201 ,00 ,00 ,02 ,00 ,00 ,01 ,25 ,12 ,03 ,00 ,05 ,10 
4 ,134 8,758 ,00 ,01 ,00 ,00 ,00 ,03 ,10 ,00 ,53 ,00 ,05 ,00 
5 ,087 10,848 ,00 ,08 ,00 ,01 ,10 ,04 ,02 ,00 ,09 ,00 ,39 ,03 
6 ,084 11,073 ,00 ,03 ,03 ,00 ,08 ,09 ,05 ,00 ,01 ,00 ,28 ,28 
7 ,071 12,042 ,00 ,00 ,41 ,00 ,00 ,18 ,00 ,00 ,00 ,03 ,06 ,13 
8 ,057 13,432 ,00 ,04 ,36 ,03 ,00 ,00 ,23 ,00 ,14 ,03 ,02 ,27 
9 ,035 17,136 ,01 ,02 ,10 ,02 ,07 ,61 ,27 ,05 ,18 ,09 ,04 ,08 
10 ,031 18,344 ,00 ,58 ,01 ,06 ,39 ,00 ,03 ,03 ,00 ,03 ,02 ,04 
11 ,015 25,770 ,00 ,11 ,07 ,64 ,35 ,01 ,01 ,00 ,01 ,23 ,05 ,03 
12 ,004 49,700 ,99 ,13 ,00 ,24 ,01 ,05 ,03 ,03 ,00 ,59 ,03 ,03 
a. Odvisna spremenljivka: Motivacija za izobraževanje in usposabljanje  
Legenda: 1a Dve ravni izobrazbe, 2a PRIČAKOVANJA: Dodatno usposabljanje in izobraževanje bi bilo koristno za možnost napredovanja., 3a Kako bi na splošno ocenili vaše zdravstveno 
stanje? Ali bi rekli, da je...?, 4a STANJE: Fizična zahtevnost dela, 5a Delo zahteva več znanja in veščin od teh, ki jih vi lahko dejansko ponudite., 6a Spol:, 7a Prava skupna kompetence, 8a 








Tabela D.6: Povzetek regresijskega modela (motivacija za prezaposlovanje - invalidi) 
Model R R kvadrat Popravljen R kvadrat 
Standardna napaka 
ocene 
1 ,558a ,311 ,153 ,92124 
a. Prediktorji: (konstanta), Dve ravni izobrazbe, PRIČAKOVANJA: Prezaposlovanje znotraj trenutne organizacijske enote ali izven nje bi 
bilo koristno za možnost napredovanja., STANJE: Fizična zahtevnost dela, Kako bi na splošno ocenili vaše zdravstveno stanje? Ali bi rekli, 
da je...?, STAROST, Spol:, Prava skupna kompetence, Delo zahteva več znanja in veščin od teh, ki jih vi lahko dejansko ponudite., Pri 
invalidnosti upoštevani samo dve kategoriji., STANJE: Varnost zaposlitve, STANJE: Možnosti napredovanja 
 




kvadratov df M kvadratov F Sig. 
1 Regresija 18,413 11 1,674 1,972 ,053b 
Preostali 40,737 48 ,849   
Skupaj 59,150 59    
a. Odvisna spremenljivka: motivacija za prezaposlovanje 
b. Predictors: (Constant), Dve ravni izobrazbe, PRIČAKOVANJA: Prezaposlovanje znotraj trenutne organizacijske enote ali izven nje bi 
bilo koristno za možnost napredovanja., STANJE: Fizična zahtevnost dela, Kako bi na splošno ocenili vaše zdravstveno stanje? Ali bi rekli, 
da je...?, STAROST, Spol:, Prava skupna kompetence, Delo zahteva več znanja in veščin od teh, ki jih vi lahko dejansko ponudite., Pri 
invalidnosti upoštevani samo dve kategoriji., STANJE: Varnost zaposlitve, STANJE: Možnosti napredovanja 
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napaka Beta Toleranca VIF 
1 (Constant) 1,300 1,631  ,797 ,429   
STANJE: Varnost zaposlitve -,251 ,169 -,223 -1,483 ,145 ,637 1,571 
PRIČAKOVANJA: Prezaposlovanje znotraj trenutne 
organizacijske enote ali izven nje bi bilo koristno za možnost 
napredovanja. 
,354 ,147 ,368 2,400 ,020 ,611 1,636 
Pri invalidnosti upoštevani samo dve kategoriji. -,663 ,439 -,214 -1,510 ,138 ,712 1,404 
Kako bi na splošno ocenili vaše zdravstveno stanje? Ali bi 
rekli, da je...? 
,363 ,203 ,262 1,792 ,079 ,670 1,493 
STANJE: Fizična zahtevnost dela ,098 ,148 ,093 ,667 ,508 ,737 1,356 
STANJE: Možnosti napredovanja -,024 ,126 -,031 -,193 ,848 ,564 1,772 
Prava skupna kompetence -,145 ,190 -,103 -,764 ,449 ,796 1,257 
Delo zahteva več znanja in veščin od teh, ki jih vi lahko 
dejansko ponudite. 
,262 ,138 ,257 1,906 ,063 ,787 1,270 
STAROST -,005 ,018 -,036 -,279 ,782 ,863 1,159 
Spol: -,070 ,295 -,030 -,236 ,814 ,864 1,157 






Tabela D.9: Korelacije in kovarianca (motivacija za prezaposlovanje - invalidi) 
Model 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 
1 korelacije 1 1,000 -,052 -,154 ,060 ,171 -,141 ,115 ,012 -,092 -,123 ,260 
2 -,052 1,000 ,121 ,055 ,148 -,072 ,084 -,264 -,131 -,321 -,296 
3 -,154 ,121 1,000 -,002 ,071 -,199 ,261 ,182 ,127 ,011 -,374 
4 ,060 ,055 -,002 1,000 ,152 -,118 ,162 -,007 -,344 -,401 -,014 
5 ,171 ,148 ,071 ,152 1,000 -,007 ,115 -,083 ,038 ,037 -,166 
6 -,141 -,072 -,199 -,118 -,007 1,000 ,044 -,013 ,167 ,033 ,050 
7 ,115 ,084 ,261 ,162 ,115 ,044 1,000 -,007 ,113 -,061 -,277 
8 ,012 -,264 ,182 -,007 -,083 -,013 -,007 1,000 -,111 ,056 -,118 
9 -,092 -,131 ,127 -,344 ,038 ,167 ,113 -,111 1,000 ,247 -,229 
10 -,123 -,321 ,011 -,401 ,037 ,033 -,061 ,056 ,247 1,000 -,182 
11 ,260 -,296 -,374 -,014 -,166 ,050 -,277 -,118 -,229 -,182 1,000 
kovarianca 1 ,073 -,002 -,006 ,003 ,001 -,011 ,006 ,000 -,011 -,006 ,009 
2 -,002 ,022 ,003 ,002 ,000 -,003 ,002 -,005 -,008 -,008 -,006 
3 -,006 ,003 ,022 -6,738 ,000 -,009 ,007 ,004 ,008 ,000 -,007 
4 ,003 ,002 -6,738 ,041 ,001 -,007 ,006 ,000 -,031 -,014 ,000 
5 ,001 ,000 ,000 ,001 ,000 -3,663 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
6 -,011 -,003 -,009 -,007 -3,663 ,087 ,002 -,001 ,022 ,002 ,002 
7 ,006 ,002 ,007 ,006 ,000 ,002 ,036 ,000 ,009 -,002 -,007 
8 ,000 -,005 ,004 ,000 ,000 -,001 ,000 ,019 -,007 ,001 -,002 
9 -,011 -,008 ,008 -,031 ,000 ,022 ,009 -,007 ,193 ,018 -,013 
10 -,006 -,008 ,000 -,014 ,000 ,002 -,002 ,001 ,018 ,029 -,004 
11 ,009 -,006 -,007 ,000 ,000 ,002 -,007 -,002 -,013 -,004 ,016 
a. Odvisna spremenljivka: Motivacija za prezaposlovanje 
Legenda: 1 Dve ravni izobrazbe, 2 PRIČAKOVANJA: Prezaposlovanje znotraj trenutne organizacijske enote ali izven nje bi bilo koristno za možnost napredovanja., 3 STANJE: Fizična 
zahtevnost dela, 4 Kako bi na splošno ocenili vaše zdravstveno stanje? Ali bi rekli, da je...?, 5 STAROST, 6 Spol:, 7 Prava skupna kompetence, 8 Delo zahteva več znanja in veščin od teh, ki jih 












tanta) 1a 2a 3a 4a 5a 6a 7a 8a 9a 10a 11a 
1 1 10,324 1,000 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 
2 ,983 3,241 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,74 ,00 ,00 ,00 ,00 
3 ,200 7,187 ,00 ,00 ,02 ,00 ,00 ,01 ,20 ,13 ,05 ,00 ,07 ,10 
4 ,128 8,998 ,00 ,00 ,01 ,00 ,00 ,06 ,23 ,00 ,38 ,00 ,02 ,01 
5 ,087 10,909 ,00 ,02 ,04 ,00 ,01 ,00 ,00 ,00 ,17 ,00 ,51 ,22 
6 ,076 11,620 ,00 ,01 ,34 ,02 ,00 ,05 ,00 ,00 ,03 ,03 ,24 ,02 
7 ,068 12,317 ,00 ,04 ,01 ,01 ,15 ,04 ,17 ,00 ,12 ,00 ,00 ,42 
8 ,045 15,127 ,00 ,00 ,36 ,00 ,18 ,26 ,25 ,00 ,01 ,02 ,07 ,13 
9 ,039 16,271 ,01 ,08 ,02 ,07 ,09 ,37 ,05 ,02 ,23 ,08 ,03 ,01 
10 ,031 18,276 ,00 ,48 ,10 ,11 ,14 ,11 ,02 ,05 ,00 ,05 ,00 ,00 
11 ,015 26,017 ,00 ,30 ,10 ,57 ,41 ,01 ,02 ,00 ,00 ,20 ,03 ,05 
12 ,004 50,108 ,99 ,08 ,01 ,21 ,01 ,10 ,07 ,05 ,00 ,62 ,02 ,04 
a. Odvisna spremenljivka: Motivacija za prezaposlovanje. 
Legenda: 1a Dve_ravni_izobrazbe, 2a PRIČAKOVANJA: Prezaposlovanje znotraj trenutne organizacijske enote ali izven nje bi bilo koristno za možnost napredovanja., 3a STANJE: Fizična 
zahtevnost dela, 4a Kako bi na splošno ocenili vaše zdravstveno stanje? Ali bi rekli, da je...?, 5a STAROST, 6a Spol:, 7a Prava_skupna_kompetence, 8a Delo zahteva več znanja in veščin od teh, 
ki jih vi lahko dejansko ponudite., 9a Pri invalidnosti upoštevani samo dve kategoriji., 10a STANJE: Varnost zaposlitve, 11a STANJE: Možnosti napredovanja 
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Tabela D.11: Povzetek regresijskega modela (motivacija za izobraževanje in 
usposabljanje - zdravi) 
Model R R kvadrat Popravljen R kvadrat 
Standardna napaka 
ocene 
1 ,553a ,306 ,263 ,67290 
a. Prediktorji: (konstanta), Dve_ravni_izobrazbe, Delo zahteva več znanja in veščin od teh, ki jih vi lahko dejansko ponudite., STANJE: 
Možnosti napredovanja, Prava_skupna_kompetence, STAROST, Spol:, STANJE: Fizična zahtevnost dela, PRIČAKOVANJA: Dodatno 
usposabljanje in izobraževanje bi bilo koristno za možnost napredovanja., STANJE: Varnost zaposlitve, Kako bi na splošno ocenili vaše 
zdravstveno stanje? Ali bi rekli, da je...? 
 
Tabela D.12: ANOVA (motivacija za izobraževanje in usposabljanje - zdravi) 
Model 
Vsota 
kvadratov df M kvadratov F Sig. 
1 Regression 31,949 10 3,195 7,056 ,000b 
Residual 72,446 160 ,453   
Total 104,395 170    
a. Odvisna spremenljivka: motivacija za izobraževanje in usposabljanje 
b. Prediktorji: (konstanta), Dve_ravni_izobrazbe, Delo zahteva več znanja in veščin od teh, ki jih vi lahko dejansko ponudite., STANJE: 
Možnosti napredovanja, Prava_skupna_kompetence, STAROST, Spol:, STANJE: Fizična zahtevnost dela, PRIČAKOVANJA: Dodatno 
usposabljanje in izobraževanje bi bilo koristno za možnost napredovanja., STANJE: Varnost zaposlitve, Kako bi na splošno ocenili vaše 















napaka Beta Toleranca VIF 
 (konstanta) 3,063 ,616  4,969 ,000   
Varnost zaposlitve ,045 ,059 ,055 ,765 ,446 ,850 1,177 
Dodatno usposabljanje in izobraževanje bi bilo koristno za 
možnost napredovanja. 
,129 ,048 ,193 2,712 ,007 ,853 1,172 
Kako bi na splošno ocenili vaše zdravstveno stanje? Ali bi 
rekli, da je...? 
,041 ,072 ,041 ,569 ,570 ,821 1,218 
Fizična zahtevnost dela ,034 ,062 ,038 ,545 ,587 ,886 1,128 
Možnosti napredovanja -,091 ,046 -,149 -1,996 ,048 ,780 1,281 
Prava skupna kompetence ,225 ,092 ,172 2,457 ,015 ,887 1,127 
Delo zahteva več znanja in veščin od teh, ki jih vi lahko 
dejansko ponudite. 
-,007 ,050 -,010 -,146 ,884 ,935 1,069 
STAROST -,017 ,006 -,203 -2,876 ,005 ,869 1,151 
Spol -,041 ,111 -,026 -,372 ,710 ,916 1,091 






Tabela D.14: Korelacije in kovarianca (motivacija za izobraževanje in usposabljanje - zdravi) 
Model 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
1 Korelacije 1 1,000 -,044 ,155 ,056 ,072 -,078 -,158 -,044 -,101 -,155 
2 -,044 1,000 -,023 ,105 -,019 -,090 ,056 -,102 -,040 ,100 
3 ,155 -,023 1,000 -,015 ,099 ,094 ,033 -,254 -,328 -,043 
4 ,056 ,105 -,015 1,000 -,027 ,186 -,025 ,161 ,054 -,139 
5 ,072 -,019 ,099 -,027 1,000 -,047 ,141 ,010 ,049 ,218 
6 -,078 -,090 ,094 ,186 -,047 1,000 -,059 -,035 -,009 ,052 
7 -,158 ,056 ,033 -,025 ,141 -,059 1,000 -,061 -,047 -,135 
8 -,044 -,102 -,254 ,161 ,010 -,035 -,061 1,000 -,009 -,125 
9 -,101 -,040 -,328 ,054 ,049 -,009 -,047 -,009 1,000 -,031 
10 -,155 ,100 -,043 -,139 ,218 ,052 -,135 -,125 -,031 1,000 
Kovariance 1 ,023 ,000 ,001 ,001 6,343 -,001 -,001 ,000 -,001 -,002 
2 ,000 ,002 -5,155 ,000 -5,605 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
3 ,001 -5,155 ,002 -6,319 2,628 ,000 9,205 -,001 -,001 ,000 
4 ,001 ,000 -6,319 ,008 -1,407 ,002 ,000 ,001 ,000 -,001 
5 6,343 -5,605 2,628 -1,407 3,358 -3,037 5,039 2,764 1,673 9,163 
6 -,001 ,000 ,000 ,002 -3,037 ,012 ,000 ,000 -5,899 ,000 
7 -,001 ,000 9,205 ,000 5,039 ,000 ,004 ,000 ,000 -,001 
8 ,000 ,000 -,001 ,001 2,764 ,000 ,000 ,002 -2,550 ,000 
9 -,001 ,000 -,001 ,000 1,673 -5,899 ,000 -2,550 ,003 ,000 
10 -,002 ,000 ,000 -,001 9,163 ,000 -,001 ,000 ,000 ,005 
a. Odvisna spremenljivka: Motivacija za izobraževanje in usposabljanje 
Legenda: 1 Dve ravni izobrazbe, 2 Delo zahteva več znanja in veščin od teh, ki jih vi lahko dejansko ponudite. 3 STANJE: Možnosti napredovanja 4 Prava skupna kompetence, 5 STAROST, 6 
Spol, 7 STANJE: Fizična zahtevnost dela, 8 PRIČAKOVANJA: Dodatno usposabljanje in izobraževanje bi bilo koristno za možnost napredovanja., 9 STANJE: Varnost zaposlitve, 10 Kako bi 












konstanta 1a 2a 3a 4a 5a 6a 7a 8a 9a 10a 
1 1 9,345 1,000 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 
2 1,002 3,053 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,87 ,00 ,00 ,00 ,00 
3 ,205 6,752 ,00 ,00 ,01 ,00 ,00 ,60 ,00 ,03 ,01 ,03 ,00 
4 ,137 8,263 ,00 ,00 ,00 ,01 ,02 ,02 ,03 ,87 ,00 ,01 ,01 
5 ,085 10,490 ,00 ,01 ,85 ,00 ,00 ,14 ,01 ,00 ,01 ,06 ,00 
6 ,068 11,740 ,00 ,04 ,09 ,04 ,05 ,03 ,05 ,03 ,00 ,70 ,03 
7 ,053 13,330 ,00 ,00 ,02 ,02 ,09 ,00 ,01 ,03 ,44 ,15 ,01 
8 ,041 15,177 ,00 ,83 ,02 ,02 ,13 ,15 ,01 ,00 ,03 ,01 ,00 
9 ,032 17,050 ,00 ,04 ,01 ,27 ,64 ,01 ,00 ,00 ,01 ,00 ,16 
10 ,027 18,609 ,00 ,01 ,00 ,44 ,00 ,03 ,02 ,01 ,00 ,01 ,71 
11 ,006 39,960 ,99 ,06 ,00 ,21 ,08 ,01 ,00 ,02 ,50 ,04 ,08 
Odvisna spremenljivka: Motivacija za izobraževanje in usposabljanje 
Legenda: 1a STANJE: Varnost zaposlitve, 2a PRIČAKOVANJA: Dodatno usposabljanje in izobraževanje bi bilo koristno za možnost napredovanja., 3a Kako bi na splošno ocenili vaše zdravstveno stanje? Ali 
bi rekli, da je...?, 4a STANJE: Fizična zahtevnost dela, 5a STANJE: Možnosti napredovanja, 6a Prava skupna kompetence, 7a Delo zahteva več znanja in veščin od teh, ki jih vi lahko dejansko ponudite., 8a STAROST, 




Regresijski model: Delavci, ki niso invalidi, motivacija za prezaposlovanje 
 
 
Tabela D.16: Povzetek regresijskega modela (motivacija za prezaposlovanje - zdravi) 
Model R R kvadrat Popravljen R kvadrat 
Standardna napaka 
ocene 
1 ,371a ,137 ,084 ,99225 
a. Prediktorji: (konstanta), Dve ravni izobrazbe, Delo zahteva več znanja in veščin od teh, ki jih vi lahko dejansko ponudite., STANJE: 
Možnosti napredovanja, Prava skupna kompetence, STAROST, PRIČAKOVANJA: Prezaposlovanje znotraj trenutne organizacijske enote 
ali izven nje bi bilo koristno za možnost napredovanja., Spol:, STANJE: Fizična zahtevnost dela, STANJE: Varnost zaposlitve, Kako bi na 
splošno ocenili vaše zdravstveno stanje? Ali bi rekli, da je...? 
 
Tabela D.17: ANOVA (motivacija za prezaposlovanje - zdravi) 
Model 
Vsota 
kvadratov df M kvadratov F Sig. 
1 Regression 25,246 10 2,525 2,564 ,007b 
Residual 158,514 161 ,985   
Total 183,760 171    
a. Odvisna spremenljivka: Motivacija za prezaposlovanje 
b. Predictors: (Constant), Dve_ravni_izobrazbe, Delo zahteva več znanja in veščin od teh, ki jih vi lahko dejansko ponudite., STANJE: 
Možnosti napredovanja, Prava_skupna_kompetence, STAROST, PRIČAKOVANJA: Prezaposlovanje znotraj trenutne organizacijske enote 
ali izven nje bi bilo koristno za možnost napredovanja., Spol:, STANJE: Fizična zahtevnost dela, STANJE: Varnost zaposlitve, Kako bi na 















B Std. napaka Beta Toleranca VIF 
1 (Constant) 3,512 ,911  3,855 ,000   
Varnost zaposlitve -,082 ,086 -,075 -,948 ,345 ,845 1,183 
Prezaposlovanje znotraj trenutne organizacijske enote ali 
izven nje bi bilo koristno za možnost napredovanja. 
,245 ,074 ,255 3,296 ,001 ,897 1,114 
Kako bi na splošno ocenili vaše zdravstveno stanje? Ali bi 
rekli, da je...? 
-,023 ,106 -,017 -,215 ,830 ,829 1,206 
Fizična zahtevnost dela ,014 ,091 ,012 ,151 ,880 ,872 1,146 
Možnosti napredovanja -,063 ,065 -,078 -,967 ,335 ,822 1,216 
Prava skupna kompetence ,070 ,134 ,040 ,520 ,604 ,904 1,106 
Delo zahteva več znanja in veščin od teh, ki jih vi lahko 
dejansko ponudite. 
,081 ,073 ,084 1,116 ,266 ,942 1,062 
STAROST -,023 ,009 -,213 -2,702 ,008 ,861 1,161 
Spol ,168 ,163 ,079 1,030 ,305 ,915 1,093 








Tabela D.20: Korelacije in kovarianca (motivacija za prezaposlovanje - zdravi) 
Model 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
1 Korelacije 1 1,000 -,046 ,148 ,057 ,059 -,072 -,080 -,145 -,104 -,157 
2 -,046 1,000 -,047 ,119 -,024 -,047 -,091 ,058 -,042 ,091 
3 ,148 -,047 1,000 ,014 ,081 -,118 ,086 ,047 -,348 -,072 
4 ,057 ,119 ,014 1,000 -,021 ,088 ,187 -,026 ,055 -,128 
5 ,059 -,024 ,081 -,021 1,000 ,104 -,059 ,134 ,047 ,210 
6 -,072 -,047 -,118 ,088 ,104 1,000 -,061 -,139 ,000 -,079 
7 -,080 -,091 ,086 ,187 -,059 -,061 1,000 -,046 -,012 ,052 
8 -,145 ,058 ,047 -,026 ,134 -,139 -,046 1,000 -,045 -,130 
9 -,104 -,042 -,348 ,055 ,047 ,000 -,012 -,045 1,000 -,033 
10 -,157 ,091 -,072 -,128 ,210 -,079 ,052 -,130 -,033 1,000 
Covariances 1 ,051 -,001 ,002 ,002 ,000 -,001 -,003 -,003 -,002 -,004 
2 -,001 ,005 ,000 ,001 -1,506 ,000 -,001 ,000 ,000 ,001 
3 ,002 ,000 ,004 ,000 4,481 -,001 ,001 ,000 -,002 ,000 
4 ,002 ,001 ,000 ,018 -2,376 ,001 ,004 ,000 ,001 -,002 
5 ,000 -1,506 4,481 -2,376 7,326 6,632 -8,265 ,000 3,456 ,000 
6 -,001 ,000 -,001 ,001 6,632 ,006 -,001 -,001 2,608 -,001 
7 -,003 -,001 ,001 ,004 -8,265 -,001 ,027 -,001 ,000 ,001 
8 -,003 ,000 ,000 ,000 ,000 -,001 -,001 ,008 ,000 -,001 
9 -,002 ,000 -,002 ,001 3,456 2,608 ,000 ,000 ,007 ,000 
10 -,004 ,001 ,000 -,002 ,000 -,001 ,001 -,001 ,000 ,011 
Odvisna spremenljivka: Motivacija za prezaposlovanje 
Legenda: 1 Dve_ravni_izobrazbe, 2 Delo zahteva več znanja in veščin od teh, ki jih vi lahko dejansko ponudite. 3 STANJE: Možnosti napredovanja 4 Prava_skupna_kompetence, 5 STAROST, 6 Spol, 7 STANJE: 
Fizična zahtevnost dela, 8 PRIČAKOVANJA: Prezaposlovanje znotraj trenutne organizacijske enote ali izven nje bi bilo koristno za možnost napredovanj, 9 STANJE: Varnost zaposlitve, 10 Kako bi na splošno ocenili 














nta) 1a 2a 3a 4a 5a 6a 7a 8a 9a 10a 
1 1 9,351 1,000 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 
2 1,000 3,057 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,88 ,00 ,00 ,00 ,00 
3 ,201 6,817 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,70 ,00 ,03 ,00 ,02 ,00 
4 ,139 8,193 ,00 ,00 ,03 ,01 ,01 ,02 ,02 ,84 ,00 ,00 ,00 
5 ,087 10,395 ,00 ,01 ,67 ,00 ,00 ,02 ,00 ,06 ,05 ,10 ,00 
6 ,067 11,840 ,00 ,04 ,12 ,04 ,04 ,05 ,05 ,01 ,00 ,70 ,02 
7 ,050 13,713 ,00 ,01 ,13 ,03 ,10 ,00 ,00 ,03 ,41 ,12 ,02 
8 ,040 15,242 ,00 ,83 ,02 ,03 ,14 ,15 ,01 ,00 ,02 ,00 ,00 
9 ,032 17,005 ,00 ,04 ,00 ,27 ,63 ,00 ,00 ,00 ,01 ,00 ,16 
10 ,027 18,632 ,00 ,01 ,00 ,42 ,00 ,04 ,01 ,01 ,00 ,01 ,72 
11 ,006 40,142 ,99 ,05 ,01 ,20 ,08 ,01 ,00 ,02 ,50 ,03 ,08 
Odvisna spremenljivaka: Motivacija za prezaposlovanje 
Legenda: 1a STANJE: Varnost zaposlitve, 2a PRIČAKOVANJA: Prezaposlovanje znotraj trenutne organizacijske enote ali izven nje bi bilo koristno za možnost napredovanja, 3a Kako bi na splošno ocenili 
vaše zdravstveno stanje? Ali bi rekli, da je...?, 4a STANJE: Fizična zahtevnost dela, 5a STANJE: Možnosti napredovanja, 6a Prava skupna kompetence, 7a Delo zahteva več znanja in veščin od teh, ki jih vi lahko 
dejansko ponudite., 8a STAROST, 9a Spol, 10a Dve ravni izobrazbe 
 
 
 
 
